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Mi ha sempre affascinato il mondo delle risorse umane, dietro la classica frase “la 
persona giusta, al posto giusto, nel momento giusto” vi è un universo da esplorare che 
pone all’attenzione dello studioso molti temi di natura diversa riconducibili sempre al 
solito fil rouge: le persone e il relativo know-how sono il motore principale 
dell’impresa, quel fattore determinante e insostituibile che può veramente fare la 
differenza. Lo spunto dal quale sono partito per elaborare questa Tesi è stato il 
chiedermi cosa sarebbe successo se i dipendenti, per i più disparati motivi, 
abbandonassero l’impresa per la quale lavorano. A fronte di un iniziale risparmio di 
costi causato dal taglio del personale, si instaurerebbe una spirale recessiva che 
rischierebbe di portare l’impresa al fallimento. Da qui la mia domanda di ricerca: cosa 
può fare un’organizzazione per attrarre, trattenere e motivare i propri dipendenti 
durante tutto l’arco della loro vita lavorativa? È possibile evitare tali spirali recessive?  
Sulla base di questi interrogativi ho iniziato la mia ricerca bibliografica e, studiando 
numerosi manuali che trattano la gestione delle risorse umane, ho individuato nel total 
reward lo “strumento organizzativo” che più di altri consente di dare delle risposte 
concrete alle mie domande. Con l’evoluzione della società, infatti, si è assistito alla 
sempre maggiore presa di coscienza, da parte delle aziende e della dottrina 
manageriale, che la performance (e la motivazione che ne è alla base) non è 
influenzata solamente dalla retribuzione e dall'incentivazione monetaria collegata alla 
prestazione stessa, ma anche e soprattutto da fattori "immateriali" quali percorsi di 
carriera sfidanti, una formazione che consenta di far ampliare le conoscenze e le 
competenze degli individui, un ambiente di lavoro accogliente che faccia sentire a suo 
agio chi presta la sua opera, politiche che consentano di bilanciare vita privata e 
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lavoro. È una visione molto più ampliata che ha l’obiettivo di gestire l’individuo nella 
sua totalità, ricomprendendo anche aspetti non meramente monetari. 
Sulla base di questo costrutto teorico ho deciso di articolare la mia Tesi in questo 
modo: 
- nel primo capitolo si ripercorre l’evoluzione che ha caratterizzato le organizzazioni 
industriali da Taylor ad oggi e, parallelamente, si analizzano i due principali paradigmi 
dell’analisi strategica: la scuola porteriana del Posizionamento e la Resource-based 
View. Dopo questo inquadramento generale si introduce il tema della gestione delle 
risorse umane analizzandone la definizione, le caratteristiche, il suo legame con la 
strategia di business e i diversi approcci che si sono susseguiti nel tempo. Infine si fa 
una panoramica sulle diverse configurazioni della direzione del personale che le 
organizzazioni possono adottare; 
- il secondo capitolo inizia analizzando i fattori che influenzano le performance di ogni 
essere umano: le motivazioni, i valori, gli atteggiamenti, i bisogni, le attese e le abilità. 
Successivamente si tratta dell’importanza del people management (e dei suoi processi) 
quale “cerniera” tra le risorse umane e l’impresa affinché gli obiettivi dei dipendenti 
siano il più possibile in linea con gli obiettivi perseguiti dall’impresa in quanto solo in 
questo modo si può perseguire una gestione efficace del capitale umano. Il capitolo si 
chiude con un’analisi molto approfondita circa le cause che hanno determinato il 
passaggio da una visione prettamente monetaria (sistema di compensation) ad un 
approccio olistico al people management (total reward); 
- il terzo capitolo è interamente dedicato al total reward. Una volta data una 
definizione molto dettagliata e approfondito com’è che si costruisce, si passa a 
descrivere le tre aree che lo caratterizzano: la politica retributiva, lo sviluppo della 
risorsa umana e l’ambiente di lavoro; 
- infine nel quarto capitolo si studia l’implementazione di questo sistema all’interno di 
una realtà aziendale. L’impresa in questione è la WASS, Whitehead sistemi subacquei, 
leader mondiale nella progettazione e nello sviluppo di una vasta gamma di prodotti 
nel settore della difesa subacquea come siluri pesanti, siluri leggeri, sistema di difesa 
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anti-siluro per navi di superficie e sommergibili e sistemi di sicurezza, sorveglianza e 
monitoraggio subacquei. 
CAPITOLO PRIMO 
L’importanza delle risorse umane come fattore strategico 
 
1.1 L’evoluzione dell’organizzazione del lavoro fino ai tempi moderni 
 
Nel corso degli anni lo scenario competitivo che caratterizza l’economia mondiale è 
radicalmente cambiato: all’inizio del ventesimo secolo il modello produttivo 
prevalentemente utilizzato era quello di stampo fordista nel quale predominava 
l’utilizzo della catena di montaggio e tutte le attività necessarie per la realizzazione del 
prodotto venivano svolte all’interno della fabbrica.  
Questo modello fa riferimento ai concetti elaborati da Taylor, tra i quali ricordiamo 
(Giannini, 2011): 
- la netta separazione tra progettazione ed esecuzione del lavoro, quindi tra chi pensa e 
chi agisce; 
- l’utilizzo di un approccio scientifico per individuare metodi, strumenti e tempi per 
eseguire il lavoro più efficacemente; 
- la selezione scientifica del personale legata al tipo di attività da svolgere; 
- il controllo che il lavoro dell’operaio sia svolto secondo i principi scientifici definiti e 
che i risultati raggiunti siano adeguati alle aspettative. 
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In questo modo il vantaggio competitivo
1
 si fondava essenzialmente sulla 
realizzazione di economie di scala
2
 e di apprendimento
3
 le quali, a loro volta, 
consentivano di abbattere il costo di produzione al fine di praticare un prezzo di 
mercato più basso rispetto ai competitor. 
A tal riguardo Henry Ford, padre fondatore dell’omonima casa automobilistica, 
sosteneva che il leggendario Model T doveva avere un prezzo così basso che qualsiasi 
lavoratore con un buon salario non poteva non possederne una. Questa affermazione 
evidenzia il fatto che agli albori del capitalismo erano le imprese a dettare le regole del 
gioco mentre il cliente finale svolgeva un ruolo puramente passivo in quanto si doveva 
adattare alle loro scelte strategiche. 
Col passare del tempo cambia l’attenzione verso la qualità e verso il cliente e quindi le 
imprese iniziano a concentrarsi solo sul loro core business esternalizzando tutte le 
attività accessorie in modo tale da rendere l’impresa stessa molto più flessibile rispetto 
ai cambiamenti imposti dal mercato. In questo contesto c’è una svolta fondamentale 
per quanto riguarda la gestione delle imprese: si passa da un approccio per funzioni ad 
un approccio per processi. 
I processi possono essere definiti come dei sottosistemi aziendali formati da attività 
che tagliano trasversalmente le funzioni. 
Le funzioni possono essere definite come dei “serbatoi” di conoscenze specifiche; con 
i  processi si verifica un mix di conoscenze complementari, una sorta di brainstorming, 
grazie al quale aumenta la sincronia tra l’impresa e il mercato e quindi il percorso che 
va dall’esigenza del cliente alla sua soddisfazione diventa  più veloce, più semplice e 
meno costoso.  
                                                          
1
 Per vantaggio competitivo si intende la capacità dell’impresa di superare i competitor in termini di 
performance reddituali.  
2
 Si parla di economie di scala quando la riduzione del costo unitario di un bene è imputata all’aumento della 
produzione. Questo  è possibile perché i costi fissi come, ad esempio, l’ammortamento e l’affitto del magazzino 
vengono “spalmati” su un quantitativo maggiore di prodotti comportando la riduzione dell’incidenza unitaria 
dei costi fissi sui prodotti.  
3
 Le economie di apprendimento, a differenza delle economie di scala, dipendono dall’accumulazione di 
conoscenze da parte della risorsa umana: col passare del tempo un individuo riesce a svolgere i propri compiti 
in maniera sempre più veloce e automatizzata e ciò, riducendo il tempo necessario per lo svolgimento di una 




Pioniere di questo approccio è la Toyota col Toyota Production System, un sistema di 
organizzazione e gestione della produzione affermatosi, appunto, presso la Toyota che 
si basava su: 
- una nuova modalità di sviluppo dei prodotti che prende il nome di progettazione 
simultanea
4
 e che va a sostituire la progettazione sequenziale
5
; 
- il coinvolgimento dei fornitori strategici nella progettazione del prodotto; 
- la produzione di serie e non più produzione standardizzata come nel fordismo; 
- la ricerca della riduzione di ogni forma di spreco
6
; 
- la ricerca di una migliore qualità possibile in termini di caratteristiche del prodotto e 
servizio al cliente; 
- la ricerca di forme di organizzazione del lavoro in grado di conciliare flessibilità, 
produttività e responsabilizzazione delle risorse impiegate.  
Il Toyotismo ha determinato il passaggio da una visione meccanicistica dell’uomo ad 
una visione in cui l’uomo concorre a creare valore per l’azienda: è infatti richiesta una 
partecipazione attiva dei lavoratori che sono chiamati a monitorare e controllare il 
lavoro svolto in un’ottica di miglioramento continuo. Ad esempio, all’operaio si 
richiede di assicurare la qualità in ogni fase del processo produttivo fermando la catena 
di montaggio nel caso in cui si renda conto che ci sono uno o più prodotti con gravi 
non conformità. In questo modo si riducono i costi degli scarti perché “intervenire a 
monte” è sicuramente meno costoso che “intervenire a valle” in quanto se per caso il 
prodotto arrivasse al cliente, oltre al costo causato dal ritiro della merce difettosa e il 
                                                          
4
 Nella progettazione simultanea tutte le funzioni interessate allo sviluppo del prodotto lavorano 
contemporaneamente e in maniera integrata per giungere alla realizzazione di quest’ultimo; in questo modo 
c’è una maggiore probabilità di problem solving perché con le competenze che derivano dalle varie funzioni si 
crea questa condivisione di conoscenze, questo brainstorming, grazie al quale si riesce ad arrivare alla soluzione 
del problema in maniera più semplice e veloce. 
5
 Invece nella progettazione sequenziale c’era una sorta di “staffetta” tra le varie funzioni che sono interessate 
alla progettazione del prodotto: ciascuna di esse iniziava la propria attività quando erano terminate le attività 
della funzione incaricata di svolgere il lavoro precedente. In questo modo si dava molta più importanza agli 
aspetti funzionali che alle esigenze del cliente e ciò comportava il rischio di rimanere tagliati fuori dal mercato. 
6
 Per “spreco” si intende tutto ciò che non crea valore per il cliente finale, quindi tutti quei costi cui non sono 
correlati dei ricavi. 
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conseguente mancato guadagno, si verificherebbe anche un danno di immagine i cui 
effetti potrebbero essere molto deleteri per l’impresa nel medio/lungo termine perché 
un’immagine negativa può portare a una calo delle vendite con conseguente riduzione 
della quota di mercato. 
Rispetto alla produzione di massa tradizionale, tale sistema tende ad utilizzare un 
minor tempo per lo sviluppo dei nuovi prodotti, meno lavoro umano, spazi di 
produzione più piccoli e un minor quantitativo di scorte al fine di ottenere una 
maggiore flessibilità per permettere all’impresa di stare al passo con i cambiamenti 
imposti dal mercato (Giannini, 2011). 
Questo breve excursus storico è necessario per comprendere l’ambito competitivo 
attuale, caratterizzato da un’elevata competizione internazionale, dall’intensificazione 
dei processi di fusione e integrazione e dall’abbattimento dei tradizionali confini 
geografici e organizzativi. A fronte di opportunità come, ad esempio, la notevole 
espansione dell’ICT (che ha reso la comunicazione più veloce grazie ad internet ed 
alle nuove tecnologie), la delocalizzazione sempre più spinta verso Paesi come Cina, 
India e Corea e la realizzazione di partnership a livello internazionale, c’è la necessità 
di crescere professionalmente in contesti aziendali e culturali diversi dal Paese di 
appartenenza gestendo il personale nelle nazioni in cui l’impresa si insedia.  
Oggi sempre più le organizzazioni si impegnano nella creazione di una cultura 
aziendale che punti soprattutto a valorizzare le diversità
7
 poiché sono  un valore 
aggiunto ai fini della soddisfazione dei clienti se si tiene presente che, proprio a causa 
della crescente internazionalizzazione delle imprese, c’è la necessità di confrontarsi 
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1.2 Il diversity management 
 
La gestione della diversità, o diversity management
8
, trae origine dalla consapevolezza 
che ogni individuo appartenente ad una cultura diversa, grazie alle sue specifiche 
capacità, competenze ed esperienze,  può aiutare l’azienda a sviluppare una maggiore 
sensibilità sulle aspettative e sulle necessità dei propri clienti: questo comporta un 
miglioramento della capacità di analisi dei bisogni del mercato e, con esso, 
l’opportunità di realizzare offerte più competitive. È bene perciò rivolgere molta 
attenzione alle esigenze delle singole risorse umane non considerandole come un 
insieme indifferenziato di individui.  
Passare da una concezione universalistica delle politiche del personale
9
 ad una politica 
fondata sul riconoscimento delle differenze costituisce un importantissimo 
cambiamento culturale ed organizzativo che porta a vedere la diversità non come una 
minaccia ma, bensì, come un’opportunità in quanto, oltre a potenziare la forza creativa 
e innovativa di un’impresa, ne migliora la capacità di problem solving10. 
L’integrazione (o l’accettazione) di questo concetto nelle menti delle singole persone 
necessita di tempi lunghi perché, in generale (o in primis), l’essere umano è avverso a 
qualsiasi tipo di cambiamento e, inoltre, in questa tipologia di situazioni, si può 
                                                          
8
 Le definizioni di diversity management offerte dalla letteratura sono molte e per questo non è possibile darne 
una definizione unica ed esaustiva. Queste, nonostante evidenzino sfumature differenti, concordano nel 
sostenere che il significato della frase “gestire al meglio la diversità” all’interno di un’organizzazione significhi, 
in prima battuta, ammettere l’esistenza di disomogeneità interne e legittimare il loro valore, non solo in 
relazione alla gestione dei prodotti o al target dei clienti, ma anche nei confronti delle persone che lavorano in 
azienda (Cuomo, Mapelli, 2007).  
9
 Secondo questa concezione non vi sono differenze tra le risorse umane facenti parte di un’impresa; la forza 
lavoro è vista come un insieme omogeneo caratterizzata da  simili bisogni, aspettative, desideri, motivazioni e  
paure. 
10
 La presenza di persone provenienti da contesti culturali diversi può aiutare ad analizzare il problema da un 
punto di vista differente rispetto alla solita impostazione logica o alla solita prospettiva utilizzata facilitando la 
soluzione dello stesso. 
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insinuare la paura da parte dei lavoratori “non diversi” di non essere trattati in modo 




Il diversity management ha origine nella realtà nord-americana ed anglosassone per 
assicurare, all’interno del mondo del lavoro, pari opportunità sia ai portatori di 
handicap, sia al genere femminile; soltanto in tempi recenti
12
 la portata di questi studi 
si è estesa anche ai lavoratori stranieri. 
Dato che il tessuto industriale italiano, caratterizzato dalla prevalenza delle piccole e 
medie imprese, è diverso da quello anglosassone e americano contraddistinto 
principalmente da public company, è logico che tale modello non può essere replicato 
in toto, ma è necessario adattarlo al contesto di riferimento. 
A tal fine è utile procedere ad un’analisi delle differenze che esistono tra le due realtà: 
in primo luogo, come già evidenziato, si può affermare che le dimensioni medie 
dell’impresa italiana sono decisamente inferiori rispetto a quelle americane e ciò si 
traduce inevitabilmente in una limitata ampiezza dei mercati di riferimento e in una 
difficoltà nel raggiungere una soglia di massa critica tale da giustificare l’avvio di 
strategie sistemiche di diversity management. In secondo luogo, sono presenti limitate 
risorse da impiegare a causa delle differenze non solo strutturali ma anche finanziarie 
esistenti tra le aziende italiane e quelle nord-americane. Infine, le aziende italiane 
possono far riferimento a esperienze più limitate nel tempo in quanto la valorizzazione 
delle diversità etico-culturali è emersa solo recentemente. 
Non esiste una sola strategia per gestire la diversità in quanto ogni realtà aziendale, a 
causa della propria cultura organizzativa, della fase di sviluppo economico che sta 
attraversando e dei propri obiettivi di business, è diversa dall’altra. 
                                                          
11
 La cosiddetta “discriminazione alla rovescia”. 
12
 Più precisamente a partire dal 1964, quando il Civil Right Act vietò in ambito lavorativo le discriminazioni in 
base alla razza, al colore della pelle, alla religione, al genere e alla nazionalità di origine. 
13 
 
Le aziende che decidono di implementare un’efficace politica di diversity possono fare 
riferimento ad alcuni principi guida che sono stati raggruppati dalla dottrina 
manageriale sotto forma di decalogo (Zifaro, 2010): 
- il primo principio si basa sul fatto che ogni dipendente rappresenta un asset rilevante 
per la competitività aziendale in quanto le risorse umane delineano un valore aziendale 
non replicabile e quindi non è possibile considerarle come un insieme indifferenziato; 
- il secondo principio sostiene che per creare le pari opportunità ognuno deve essere 
considerato in modo diverso in relazione alle esigenze soggettive e ai contributi 
distintivi che esso può apportare. Ciò significa che, proprio in nome delle pari 
opportunità, non bisogna trattare tutti nello stesso modo ma, anzi, è necessario che la 
diversità si rifletta nelle prassi della gestione delle risorse umane e quindi ogni 
individuo deve essere considerato per le sue attese, i suoi bisogni e le sue competenze; 
- il terzo principio afferma che il diversity management è detentore di un duplice 
significato: rimuovere le barriere discriminatorie e liberare il potenziale di ognuno. La 
disuguaglianza non deve essere percepita come elemento negativo ma come 
patrimonio di possibilità in termini di sviluppo e creatività. Le diversità sono fonte di 
ricchezza e di potenzialità. Il vero intento del diversity management è quello di 
favorire un clima ed un contesto lavorativo capace di spronare le singole risorse 
affinché esprimano il meglio di sé manifestando il proprio talento; 
- il quarto principio si basa sul fatto che la diversità deve essere considerata un 
potenziale da utilizzare e non un problema da risolvere. La differenza va gestita in 
un’ottica di valorizzazione in quanto fonte di ricchezza per la vita aziendale e per gli 
obiettivi di business; 
- Il quinto principio afferma che il diversity management non riguarda solo i gruppi di 
minoranza presenti in un organizzazione ma coinvolge l’intero approccio gestionale 
per promuovere lo scambio tra le diversità; 
- il sesto principio afferma che nel diversity management non ha molto senso parlare di 
donne e di minoranze etniche, è più utile avvalersi di un ottica inclusiva che senza 
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pregiudizi non escluda nessuno cercando di valorizzare le differenze per soddisfare le 
esigenze di ogni singola risorsa umana; 
- il settimo principio sostiene che i valori e la cultura sono i veri collanti 
dell’organizzazione e la valorizzazione delle differenze deve far parte di essa;  
- l’ottavo principio si fonda sul fatto che il diversity management coinvolge in prima 
persona il commitment del vertice aziendale: se il top management in primis non funge 
da role model è poco plausibile che il resto dell’organizzazione faccia qualcosa in 
questa direzione. Quindi il coinvolgimento del top management rappresenta una 
condizione necessaria per la creazione di un ambiente inclusivo all’interno 
dell’azienda; 
- il nono principio sostiene che la valorizzazione della diversità è un processo da 
condividere con le persone e quindi richiede motivazione e responsabilizzazione 
all’interno del progetto stesso. Si può affermare che il diversity management non può 
essere gestito solo in maniera top-down in quanto richiede il coinvolgimento di tutti e 
quindi non si può agire semplicemente calando il nuovo processo di gestione delle 
persone dall’alto: è sbagliato pensare che imponendo tali scelte ci si possa attendere 
che diventino parti costituenti della cultura aziendale; 
- il decimo ed ultimo principio si fonda sul fatto che il diversity management è parte 
integrante di una strategia d’impresa e non un appendice; ciò comporta che la 
valorizzazione delle differenze richiede un’integrazione nelle politiche organizzative. 
Non basta aggiungere qualche linea in più alle regole e alle procedure già esistenti 
perché la valorizzazione delle differenze non può essere un fenomeno episodico, né lo 
si può tradurre nella semplice adozione di particolari sistemi di gestione aggiuntivi. 
Esso deve rimanere parte integrante delle politiche e degli strumenti di gestione 
esistenti, divenendo un obiettivo da conseguire quotidianamente.  
Questi principi e linee guida, se ben implementati, possono rappresentare un piccolo 
ma allo stesso tempo importante tassello  per la conquista del vantaggio competitivo 
ed è bene, perciò, non conformarvisi solo dal punto di vista formale ma crederci 







1.3 Resource-based View: la strategia basata sulle risorse e sulle 
competenze 
 
Parallelamente allo sviluppo organizzativo osservato nelle imprese, si evidenzia anche 
un’evoluzione della dottrina relativa all’analisi strategica. Negli anni Settanta e Ottanta 
la principale corrente di pensiero era basata sui concetti di attrattività strutturale
13
 e 
posizionamento competitivo.  
Tramite il modello delle cinque forze elaborato da Porter (il principale sostenitore 
della “positioning school”), la struttura economica del settore viene studiata attraverso 
cinque punti vista differenti (le cosiddette cinque forze): i concorrenti, i possibili nuovi 
entranti, gli eventuali produttori di prodotti sostitutivi, i clienti e i fornitori. Sulla base 
di questa analisi le imprese possono valutare sia l’attrattività del settore, sia la propria 
posizione competitiva.  
Nei settori in cui queste cinque forze sono nel loro insieme “forti”, il potenziale di 
redditività risulta più ridotto rispetto a settori in cui queste risultano più “deboli”. 
La posizione sostenuta dallo Studioso americano ricalca a pieno il modello della 
concorrenza perfetta perché riduce la competizione tra imprese a condotte di tipo 
price-taking in quanto la maggiore o minore intensità concorrenziale determina un 
innalzamento o un abbattimento del livello dei profitti: non è un caso che tra le cinque 
forze competitive quella che trova maggiore rilievo è la minaccia dell’entrata di nuovi 
concorrenti poiché più intensa è la concorrenza, minore sarà il potenziale reddito per le 
imprese. 
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 Cioè l’attrattività del settore. 
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La sua analisi  ripropone, in sostanza, una delle ipotesi di fondo dell’industrial 
organization e cioè che la presenza di un sovra-reddito è dovuto soprattutto 
all’esercizio del potere di mercato14 poiché in presenza di barriere all’entrata le 
imprese possono elevare il prezzo al di sopra dei costi marginali e realizzare, appunto, 
degli extra-profitti. 
È importante sottolineare come l’analisi di redditività di settore può essere condotta 
anche per analizzare le caratteristiche della concorrenza interna allo stesso in quanto vi 
possono essere diversi raggruppamenti strategici
15
 che presentano altrettanto diversi 
livelli di redditività strutturale: è necessario allora sviluppare l’analisi delle cinque 
forze anche a livello di raggruppamento. 
A questo punto è fondamentale specificare la distinzione tra due tipologie di barriere 
all’entrata, a seconda che si parli di competizione intrasettoriale (dentro il settore, 
quindi tra raggruppamenti strategici) o competizione intersettoriale (tra settori). Nel 
primo caso avremo delle barriere alla mobilità tra i diversi raggruppamenti strategici, 
le quali spiegano le differenze di performance all’interno del settore; nel secondo caso, 
invece, si prende in considerazione le classiche barriere all’entrata da cui un settore 
potrebbe essere protetto quali: economie di scala, fabbisogno di ingenti risorse 
finanziarie, difficoltà di accesso alla distribuzione, possibilità di operare subordinata a 
concessioni governative e ad autorizzazioni amministrative non facilmente ottenibili.   
Le rendite in tal modo generate avevano natura di tipo monopolistico
16
. 
Il limite principale di questo approccio è dato da una sorta di determinismo 
ambientale
17
 che lascia poco spazio alle scelte autonome dell’impresa la quale può 
solo adattarsi alle condizioni del settore. Infatti, nell’ambito del paradigma “struttura-
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 Il potere di mercato è dato dalla capacità dell’impresa di fissare i prezzi al di sopra del costo marginale 
avendo così la possibilità di produrre profitti. 
15
 Si definisce “raggruppamento strategico” un gruppo di imprese che persegue strategie simili. 
16
 Si parla di rendite di tipo monopolistico quando le imprese erigono barriere alla trasferibilità delle risorse e 
delle competenze. Ad esempio, un azienda farmaceutica il cui principio attivo è coperto da brevetto 
internazionale.  
17
 Il determinismo ambientale assegna all’ambiente fisico, cioè al settore in cui opera l’impresa, un ruolo 
dominante per spiegare le dinamiche competitive. Vi è un rapporto monodirezionale tra l’ambiente di 
riferimento e l’impresa: essa può solo adattarsi passivamente alle condizioni del settore e quindi la sua 
redditività dipende solo ed esclusivamente dalle caratteristiche del primo senza esservi la possibilità, tramite 
un comportamento “attivo” della stessa, di incrementarla. 
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condotta-performance”18, i profitti superiori che determinano la maggiore o minore 
attrattività di un settore sono attribuiti al settore nel suo complesso e non alle singole 
imprese. 
Quindi, secondo questa impostazione strategica, il focus è principalmente sul settore e 
sulla relativa possibilità di erigere barriere all’entrata anziché sulle singole imprese in 
quanto le determinanti del vantaggio competitivo sono legate alle condizioni strutturali 
che regolano l’accesso al settore (De Leo, 1995). 
Se a quanto appena detto sommiamo, come già trattato nel precedente paragrafo, un 
contesto competitivo caratterizzato da internazionalizzazione e  crescente 
deregolamentazione, si può capire che la pressione competitiva è diventata molto 
elevata e quindi tutti questi “input” hanno fatto sì che tra la fine degli anni Ottanta e 
l’inizio degli anni Novanta si affermasse nel panorama dottrinale internazionale una 
nuova prospettiva di analisi strategica: la Resource-based View of the Firm, un filone 
di studi che indaga sulle determinanti del vantaggio competitivo partendo dall’analisi 
della struttura dell’azienda. 
Il potere diagnostico dell’analisi di settore e della concorrenza non consentivano di 
individuare  le radici ultime del vantaggio competitivo, quindi per capire come 
un’impresa arrivasse a creare valore bisognava spingersi più in profondità rispetto al 
semplice prendere atto di una competizione tra imprese. 
Nell’impostazione porteriana si delinea un quadro in cui le organizzazioni sono 
impegnate in una continua “corsa ad inseguimento” con l’obiettivo di acquisire i 
vantaggi già acquisiti da altre, senza però sviluppare un’autonoma capacità di 
generazione di nuovi vantaggi competitivi e ciò non permette di capire quali sono i 
meccanismi che attivano il processo di creazione del valore (De Leo, 1995). 
Quando l’ambiente circostante è in continuo mutamento, l’insieme delle risorse e delle 
competenze espresse dall’impresa rappresenta la base più stabile ed efficace su cui 
definire l’identità della stessa, cioè il fondamento da cui partire per trovare una 
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 In base a questo approccio le caratteristiche della struttura di un settore economico determinano in modo 
esogeno e univoco il comportamento delle imprese che vi fanno parte. L'impresa in grado di adattarsi prima e 
meglio (condotta) alle regole del gioco (struttura) si afferma e vince (performance). 
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risposta a domande quali: “Qual è la nostra attività?”, “Chi sono i nostri clienti?”, 
“Quali bisogni cerchiamo di soddisfare?”(Grant, 2011).  
Proprio in questa direzione va la prospettiva Resource-based la quale fornisce degli 
ulteriori strumenti che  permettono di allargare i confini imposti dal paradigma 
“struttura-condotta-performance” e  consentono una più articolata esplorazione dei 
vari livelli in cui trova espressione il vantaggio competitivo. Tale approccio, vedendo 
l’impresa come un portafoglio di risorse e competenze, ha avuto un’influenza profonda 
sulla formazione delle strategie aziendali perché, sottolineando l’eterogeneità presente 
tra imprese, suggerisce che la chiave di redditività non è l’imitazione del 
comportamento dei concorrenti (la famosa “corsa ad inseguimento” di cui sopra) ma lo 
sfruttamento delle differenze, cioè di quelle diversità
19
 che permettono di distinguere 
l’impresa dai competitor. Quindi il “motore” che alimenta il vantaggio competitivo 
viene individuato in questa varietà presente tra imprese: è questa la direttrice di analisi 
della Resource-based View.  
Collegato a questo cambio di prospettiva che sposta il focus dalle variabili esogene 
all’impresa facenti parte del contesto strutturale alle determinanti endogene della 
varietà c’è il concetto di barriere all’entrata: Wernerfelt (1984), in un articolo dello 
Strategic Management Journal, conia il termine “resource position barrier” per 
indicare le barriere alla trasferibilità delle singole risorse e competenze. 
Conseguentemente, non si parlerà più di rendite di tipo monopolistico, ma di rendite di 
tipo ricardiano
20: il concetto di rendita non è più riferito genericamente all’impresa, ma 
è esploso a livello di risorse e competenze. In tal modo, non vi è più una generica 
barriera all’entrata del settore o del raggruppamento strategico, quanto una barriera 
alla trasferibilità delle singole risorse e competenze causata dalla loro unicità o 
scarsità.  
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 Diversità intesa in termini di dotazioni di risorse, di strutture organizzative e di logica strategica dominante. 
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 Rendita ricardiana: dal nome dell’economista inglese del diciannovesimo secolo David Ricardo. Egli ha 
dimostrato che, anche quando il mercato del grano era concorrenziale, le terre fertili consentivano rendimenti 
più elevato. Quindi si parla di rendita ricardiana per indicare una rendita dovuta all’unicità (o scarsità) delle 
risorse e competenze possedute da un’impresa. 
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Riassumendo, i lineamenti fondamentali del pensiero Resource-based sono (Invernizzi, 
2008): 
- l’impresa è un portafoglio di risorse e competenze (d’ora in avanti R/C); 
- ogni impresa è unica, in quanto è unico il suo portafoglio di R/C; 
- l’eterogeneità delle performance delle imprese e il conseguimento di rendite sono 
spiegati soprattutto dall’esistenza di meccanismi di isolamento, e solo alcuni di questi 
sono riconducibili alle barriere all’entrata; 
- il vantaggio competitivo di un’impresa dipende dalla diversa dotazione di R/C e dalla 
capacità di combinarle, gestirle e acquisirle. 
Quindi con la resource-based view il dibattito intorno alle determinanti del vantaggio 
competitivo vede il passaggio dal momento della semplice descrizione (cioè si va a 
vedere come competono le imprese, cioè se attuano una strategia basata sulla 
leadership di costo o una strategia basata sulla differenziazione) a quello, più 
articolato, della giustificazione (cioè si va a capire se e in che misura solo alcune 
imprese, a parità di condizioni di partenza, sembrano disporre di un’autonoma capacità 
di attivazione di nuovi vantaggi competitivi). 
Dal punto di vista bibliografico i primi contributi possono essere fatti risalire a Penrose 
(1959) la quale sosteneva che “l’impresa è un portafoglio di risorse e competenze 
sviluppate per il migliore svolgimento della funzione di produzione”.  
Nei primi anni Sessanta e Settanta altri studiosi (Selznick, 1957; Ansoff, 1965; Hofer e 
Schendel, 1978) avevano sottolineato il ruolo delle risorse e delle competenze 
distintive per il successo delle imprese, in particolare, Andrews (1971), con l’analisi 
SWOT
21, evidenzia l’importanza della consonanza delle R/C possedute da un’impresa 
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 SWOT è l’acronimo di quattro parole inglesi (strenghts, weaknesses, opportunities, treaths) e sintetizza la 
metodologia sviluppata negli anni Sessanta dalla scuola harvardiana per formulare le strategie di business: 
dallo studio dei punti di forza e dei punti di debolezza rispetto ai concorrenti, delle minacce e delle opportunità 
presenti nell’ambiente competitivo, era possibile formulare la strategia competitiva di un’impresa. Questa 
teoria nasce e si sviluppa in un contesto storico di relativa stabilità ambientale il quale favoriva la convinzione 
che manager intelligenti e preparati, utilizzando le loro capacità analitiche, potessero conoscere a fondo la loro 
realtà, prevedendone i suoi cambiamenti. In verità essa presenta diversi limiti e problemi applicativi perché, in 
primis, è impossibile conoscere tutta la realtà a tavolino e condensarla in un certo numero di elementi e poi 
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con il proprio ambiente di riferimento. Il suo concetto di “punti di forza” e “punti di 
debolezza” appare in linea con il concetto di dotazione di risorse e competenze nella 
prospettiva Resource-based: le imprese che possiedono risorse e compenze distintive o 
superiori rispetto a quelle dei concorrenti possono utilizzarle come base del proprio 
vantaggio competitivo. 
Solo nel 1984 si inizia a parlare di Resource-based View come di una autonoma 
corrente di ricerca. La sua nascita, come già ampiamente trattato, viene ricondotta 
all’insoddisfazione di alcuni studiosi circa la spiegazione dell’eterogeneità delle 
performance delle imprese. 
Fra i primi a descrivere la relazione esistente fra risorse e competenze da un lato, e 
vantaggio competitivo dall’altro, Barney (1986) si concentra sull’esistenza di un 
mercato di fattori strategici ove un’impresa può acquisire le R/C. In presenza di 
imperfezioni di mercato, le imprese possono conseguire ritorni economici più elevati 
rispetto ai concorrenti a seguito di maggiori informazioni, di fortuna o di una 
combinazione di entrambi gli elementi.   
Dierickx e Cool (1989) contrappongono all’imperfezione del mercato di Barney il 
convincimento che il vantaggio competitivo derivi dalle R/C critiche sviluppate e 
accumulate dall’impresa e quindi non esiste un mercato in cui si possono acquistare le 
fonti del vantaggio competitivo. Piuttosto, le R/C fonte di vantaggio competitivo sono 
il risultato di processi di sviluppo all’interno dell’azienda.  
In questa visione il vantaggio competitivo deriva dalla capacità di accumulare risorse 
critiche non negoziabili che siano al tempo stesso non facilmente imitabili, né 
sostituibili. 
Fino ai primi anni Novanta la Resource-based View era rimasta un tema di ricerca e di 
discussione a livello accademico, senza avere particolare riflesso sulle imprese. Nel 
1990 Prahalad e Hamel pubblicano un articolo su Harvard Business Review che 
                                                                                                                                                                                     
perché il passaggio dal momento della classificazione dei dati al momento della valutazione sintetica di tutti e 
quattro i punti presenta un’elevata soggettività. Però ha un pregio: ha costretto il management a riconoscere 
l’influenza reciproca tra ambiente e impresa e quindi a considerare entrambi questi elementi per la 
formulazione della strategia. 
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richiama molti concetti dell’approccio resource-based. In particolare, viene proposto 
un approccio di analisi strategica basato sulle core competencies, in contrapposizione 
alla catena del valore descritta da Porter (1985). 
L’impresa, secondo questi autori, è vista come un insieme di competenze, di cui alcune 
(le core competencies) sono funzionali allo sviluppo dei prodotti dell’impresa. 
Grant (1991) sottolinea come le risorse e le competenze siano il punto centrale della 
formulazione della strategia, in quanto fonte primaria del vantaggio competitivo. 
Amit e Schoemaker (1993) legano la possibilità di conseguire un vantaggio 
competitivo alla coerenza esistente fra i fattori critici di successo nel settore e gli asset 
strategici aziendali. Il lavoro di questi due autori formalizza quanto già sostenuto da 
Grant (1991) e da Peteraf (1993), secondo i quali la Resource-based View non è da 
considerarsi alternativa, quanto piuttosto complementare. È questo un passaggio 
importante nel percorso di sviluppo della Resource-based View, in quanto viene 
riconosciuto dagli studiosi come il punto di raccordo con le precedenti scuole di 
pensiero economico e di management, da molti inizialmente giudicate alternative.  
Per concludere, la differente impostazione analitica rispetto al classico modello 
porteriano è molto marcata poiché quest’ultimo propone un’analisi basata su variabili 
esogene all’impresa mentre l’approccio Resource-based propone fondamentalmente 
un’analisi introspettiva, volta ad studiare la struttura dell’azienda: proprio per questo 
motivo i due filoni di analisi strategica sono considerati da autori quali Amit, 








È importante distinguere tra risorse e competenze dell’impresa: la dottrina manageriale 
definisce con il termine “risorse” i beni produttivi posseduti dall’impresa, cioè i fattori 
fisici, tecnologici, finanziari e umani impiegati nello svolgimento dell’attività 
produttiva.  
Le singole risorse non generano vantaggio competitivo, esse creano valore solo 
quando sono combinate e integrate assieme ad altre risorse e alle competenze: per 
questa ragione il contributo di una risorsa alla creazione di valore dipende dalla 
disponibilità nel sistema di risorse complementari e di competenze specifiche e 











FIGURA 1. RISORSE E COMPETENZE DELL’IMPRESA COME BASE DEL 
VANTAGGIO COMPETITIVO. 




È difficile stilare un inventario delle risorse di un’impresa in quanto non esistono 
documenti di questo tipo nella contabilità o nei sistemi informativi aziendali e il 
bilancio fornisce solo un quadro parziale perché comprende soprattutto quelle 
finanziarie e fisiche. Per avere una panoramica chiara è utile distinguere tre principali 
tipologie di risorse: quelle tangibili, quelle intangibili e le risorse umane. 
Le risorse tangibili sono quelle più semplici da identificare e valutare; all’interno di 
questa categoria troviamo le risorse finanziarie come la liquidità, gli investimenti e la 
capacità di indebitamento e i beni materiali come gli impianti, i macchinari e le 
attrezzature.  
Per la maggior parte delle aziende, il valore delle risorse intangibili è superiore rispetto 
al valore di quelle tangibili, tuttavia risultano poco visibile nei bilanci delle imprese, 
specialmente negli Stati Uniti dove i costi di R&S sono considerati costi di esercizio
22
. 
La non inclusione in bilancio o la sottovalutazione delle risorse intangibili è una delle 
principali ragioni dell’ampio e crescente divario tra le valutazioni delle imprese 
risultanti dai bilanci e le valutazioni di borsa
23
. 
Fanno parte delle risorse intangibili la tecnologia (rappresentata dai brevetti, dai diritti 
di proprietà e dai segreti commerciali), la reputazione (rappresentata dai marchi, dalle 
relazioni interaziendali e dall’immagine della stessa impresa) e la cultura. In un 
contesto così competitivo come quello attuale, tra le tre, un ruolo di primaria 
importanza è senza dubbio rivestito dalla cultura organizzativa. In generale, è difficile 
darne una nozione ben precisa, proprio per questo sarà soggetta ad un adeguato 
approfondimento nel terzo capitolo di questa tesi. 
Anche le risorse umane non appaiono nei bilanci aziendali perchè l’impresa non è 
proprietaria dei propri dipendenti: essa acquista solamente i loro servizi utilizzando 
contratti di lavoro. 
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 Essendo considerati un costo di esercizio, verranno inclusi nel Conto Economico che, come sappiamo, 
contiene solo variabili di flusso e quindi sono più facili da nascondere in quanto di anno in anno cambieranno (a 
differenza delle variabili stock che invece si portano dietro il valore dell’anno precedente). 
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 La valutazione di borsa è data dal valore di mercato complessivo delle azioni emesse da una società quotata. 
Da parte del management ci sarà sempre l’intenzione di farlo risultare quanto più alto possibile perché 
maggiore è il suo valore e migliore sarà il giudizio degli stakeholders sull’impresa. 
24 
 
Per un’azienda è molto importante riuscire ad attrarre, trattenere e motivare persone 
altamente qualificate (le cosiddette “high-skill”) in quanto la competizione sul mercato 
si vince investendo soprattutto nelle risorse umane. 
Sempre più critico è il ruolo svolto dalle caratteristiche psicologiche e sociali nel 
determinare una performance superiore: questi fattori, di solito, sono più importanti 
delle competenze tecniche, del livello di istruzione e delle qualificazioni professionali 
e proprio il recente interesse per l’intelligenza emotiva24 è un ulteriore step in questa 
direzione. Questo è utile per spiegare la tendenza sempre maggiore da parte delle 
imprese ad assumere sulla base delle caratteristiche personali e solo successivamente 
sviluppare le competenze con la formazione (il colloquio con gli psicologi del lavoro, 
step fondamentale e ineliminabile del processo di selezione del candidato, rientra 
proprio in quest’ottica). 
 
 
1.5 Le competenze: un approfondimento  
 
Non si può parlare di competenze senza partire dalla definizione più ripresa e citata in 
letteratura. Essa, proposta inizialmente da Klemp (1980) e ripresa da Boyatzis (1982), 
ha trovato poi in Spencer (1993) una sua formulazione più compiuta: la competenza è 
una caratteristica intrinseca di un individuo causalmente collegata ad una performance 
eccellente in una mansione; si compone di motivazioni, tratti, immagine di sé, ruoli 
sociali, conoscenze e abilità. 
Questa definizione può essere idealmente scomposta in due parti: la prima individua 
che cosa è una competenza (“una caratteristica intrinseca di un individuo causalmente 
collegata ad una performance eccellente in una mansione”) e la seconda elenca i suoi 
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 L’intelligenza emotiva è stata trattata per la prima volta nel 1990 dai professori Peter Salovey e Jhon D. 
Mayer in un articolo intitolato “Emotional Intelligence” e viene definita come “un aspetto dell’intelligenza 
legato alla capacità di riconoscere, utilizzare, comprendere, controllare e gestire in modo consapevole le 
proprie ed altrui emozioni”. 
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fattori costitutivi (“si compone di motivazioni, tratti, immagine di sé, ruoli sociali, 
conoscenze e abilità”). 
Come si evince, non si fa riferimento ad una semplice performance, ma ad una 
“performance eccellente”, cioè ad un livello superiore di prestazione, poiché solo in 
questo modo si può vincere la competizione. Ciò spiega perché il mondo aziendale 
abbia così tanto interesse per le competenze: sono le principali determinanti di una 
performance superiore alla media. 
Un aspetto interessante è dato dal fatto che nonostante sia una definizione condivisa e 
accettata da gran parte del mondo accademico, non vi è una altrettanto generale 
unitarietà di visione rispetto alle questioni implicite che essa comporta. È bene perciò 
chiarire alcuni assunti sottostanti la definizione in modo tale da non avere dubbi e non 
incorrere in contraddizioni. 
1) Competenza come caratteristica intrinseca. 
Definire la competenza come “caratteristica intrinseca” significa affermare che essa è 
“parte integrante e duratura della personalità di un individuo” (Spencer, 1993). 
Attribuire alla competenza questo carattere di stabilità è necessario al fine di poter 
prevedere il comportamento dell’individuo in un’ampia gamma di situazioni e di 
compiti di lavoro. 
Alla natura intrinseca della competenza vanno quindi fatti risalire due caratteristiche  
essenziali: la ripetibilità della performance e il mantenimento della sua qualità. Questo 
perché una prestazione eccellente o, addirittura, straordinaria, non è indice di 
competenza, ma potrebbe essere frutto di una occasionale e favorevole confluenza di 
circostanze fortuite: situazioni particolari, o anche semplicemente il caso, possono 
causare prestazioni che, una seconda volta ed in circostanze simili, sarebbero 
difficilmente replicabili.  
Dunque stabilità e ripetitività della performance sono caratteri tipici e qualificanti della 
nozione di competenza intesa come un attributo della personalità. Questa attribuzione 
(o questo riconoscimento) apre alcune questioni riguardanti il processo di acquisizione 
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e d’incremento delle competenze: l’ipotesi che le competenze siano caratteristiche 
intrinseche e stabili di un soggetto sembra scontrarsi con la possibilità di acquisirle o 
comunque di svilupparle e modificarle in relazione al contesto organizzativo nel quale 
si opera (Levati, Saraò, 1998). 
È bene chiarire che questa contraddizione fa capo a una frequente mancanza di 
chiarezza terminologica, ma prima di tutto concettuale, tra competenza e capacità. 
Nella letteratura anglo-americana sono presenti due termini, “competence” e 
“competency”, che, invece di essere considerati sinonimi, sono stati intesi l’uno, 
l’equivalente all’italiano “competenza” e l’altro, l’equivalente all’italiano “capacità”. 
In realtà tra i due vocaboli anglosassoni non c’è realmente una differenza di 
significato, solo che il primo ha una connotazione più colloquiale, mentre il secondo 
ha connotazione più di tipo tecnico. La parola “capacità” viene tradotta in inglese con 
il termine “capability”, per cui basterebbe utilizzare un po’ più di chiarezza 
terminologica per evitare di creare tanta confusione.  
Da ciò si evince che l’elemento stabile legato intrinsecamente all’individuo può essere 
solo la capacità che, in termini generali, può essere definita come “la dotazione 
personale che permette di eseguire con successo una determinata prestazione 
lavorativa” (Barney, 1991). Questa possibilità di riuscita è, a sua volta, condizionata 
dall’attitudine, che è definita come “il substrato costituzionale di una capacità” 
(Barney, 1991). La capacità è perciò espressione di un’attitudine che ha trovato 
condizioni esterne (contestuali) e interne (motivazionali) favorevoli al suo manifestarsi 
in comportamenti o prestazioni (Levati, Saraò, 1998). 
La competenza, invece, non può essere identificata solo con l’espressione “attitudine” 
perché nella competenza c’è di più, c’è la possibilità di apprendere nuovi concetti e 
accrescere il proprio bagaglio culturale. Ciò è possibile grazie ad altre due 
componenti: conoscenze ed esperienze
25
.  
Dunque la competenza è data dall’insieme di questi tre elementi: capacità, conoscenze 
ed esperienze. 
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Sulla base di questa delucidazione si può affermare che l’elemento di stabilità è dato 
dalla capacità mentre l’elemento di sviluppo è dato dalle conoscenze e dalle 
esperienze. 
È quindi possibile legare stabilità e sviluppo, due sostantivi che almeno inizialmente 
sembravano molto distanti,  per il fatto che, nonostante la competenza venga definita 
una “caratteristica intrinseca”, la formazione di competenze può essere vista come un 
processo di apprendimento il cui punto di partenza è dato dall’attitudine la quale si 
trasforma in capacità solo se trova degli stimoli ambientali e motivazionali favorevoli 








FIGURA 2. PROCESSO CHE PORTA ALLA FORMAZIONE DELLE 
COMPETENZE. 
FONTE: RIELABORAZIONE DA LEVATI, SARAÒ, 1998.  
 
2) Il collegamento causale tra competenze dell’individuo e la relativa performance. 
La definizione citata all’inizio di questo paragrafo rimanda ad una logica di tipo causa-
effetto tra competenza e performance: grazie alla “caratteristica intrinseca”, 
l’individuo può eseguire una performance eccellente.   
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Però, in realtà, nella letteratura manageriale frequentemente si ritrova una 
sovrapposizione tra questi due concetti poiché entrambi vengono definiti come 
comportamenti e ciò rende difficile stabilire tra che cosa si stabilisca il nesso causale. 
Hooghiemstra (1992) identifica la competenza con i comportamenti concretamente 
attuati per eseguire la performance. Woodruffe (1992), dopo aver definito la 
competenza “un insieme di modelli di comportamento che il titolare deve possedere in 
una posizione per eseguirne con efficacia compiti e funzioni” ribadisce che “le 
competenze riguardano comportamenti che le persone debbono esplicitare per svolgere 
la mansione in modo competente”. 
A questo punto le interpretazioni sono due: o il comportamento diventerebbe 
spiegazione di se stesso, oppure il concetto di competenza è un concetto inutile perchè 
è un sinonimo di performance. 
È chiaro che vi è una notevole confusione tra competenze, performance, 
comportamento e caratteristiche individuali che rende difficile individuare le relative 
differenze e il collegamento causale. 
Ormai è generalmente accettato che esiste una dimensione psicologica alla radice della 
dimensione comportamentale e che queste due aspetti siano strettamente correlati. Da 
questo punto di vista la competenza non appartiene alla dimensione comportamentale, 
ma alla dimensione psicologica, quindi è corretto definirla come una caratteristica 
intrinseca che si esprime attraverso comportamenti, ma proprio per questo non può 
essere in nessun modo un comportamento. La performance, invece, appartiene alla 
dimensione comportamentale ed è costituita dall’insieme dei comportamenti con cui 
un individuo raggiunge gli obiettivi che gli vengono posti all’interno di un ruolo. 
La descrizione della prestazione, intesa come modello di comportamenti attesi, è 
quindi il punto di partenza per la definizione delle competenze. Il nesso causale viene 
stabilito collegando questi comportamenti con i fattori che permettono di attuarli, cioè 






3) Specificità della mansione
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 in cui la competenza si esprime. 
A questo punto è utile specificare l’ambito in cui la competenza  si esprime, cioè in 
che cosa una persona può dirsi competente. Il riferimento più ovvio e scontato è dato 
dall’ambito lavorativo in cui ciascuno elargisce la propria prestazione; questo ha 
portato a legare il concetto di performance con quello di mansione.  
Del resto la maggior parte delle tecniche di rilevazione delle competenze partono dallo 
stilare una sorta di benchmarking delle performance rispetto alle singole mansioni: si 
tratta di una specie di rilevazione delle best performances finalizzata ad arrivare alla 
compilazione di una lista di competenze. 
Se la competenza si appiattisce sul concetto di performance eccellente è bene chiedersi 
se la competenza sia legata specificatamente a una mansione particolare o se invece sia 
proprio una caratteristica peculiare il poter essere esportata anche in contesti diversi 
dall’attuale posto di lavoro (Sarchielli, 1996). 
In dottrina vi sono diversi autori che sostengono che è la singola competenza che è 
legata a una mansione particolare e ciò fa sì che sia difficilmente esportabile in 
un’altra mansione, o un un’altra azienda, o addirittura nella solita azienda ma con una 
cultura o una strategia diversa da quella perseguita precedentemente. Però se le 
competenze sono legate ad una singola e specifica mansione, esse non potrebbero far 
avere all’azienda quella flessibilità tale  da gestire e governare il cambiamento che, 
come sappiamo, è l’elemento che caratterizza l’attuale contesto competitivo. 
Altri autori, invece, non sono concordi con quanto affermato poiché secondo il loro 
parere vi possono essere sia dei casi in cui la competenza viene definita come 
caratteristica fortemente situazionale e viene identificata con la prestazione eccellente 
in una mansione, ma vi possono essere anche dei casi in cui la sua peculiarità è vista 
proprio nell’assicurare prestazioni al di là dello specifico contesto in cui essa si 
esprime. In questa prospettiva, l’eccellenza legata alla performance consterebbe nella 
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 Per mansione si intende una serie specifica di compiti e responsabilità. 
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capacità di decifrare la natura della situazione, scoprirne i punti critici, gli snodi del 
problema e individuare delle alternative d’azione. 
Come suggerisce Schon (1992), “l’essenza della competenza sta nella capacità di 
dialogo con il contesto”; in questo caso è chiaro che la specificità del contesto non ha 
nessuna importanza, anzi la competenza trova la sua espressione nella capacità di agire 
a elevati livelli di performance in qualsiasi contesto. 
Quindi le ipotesi proposte dalla dottrina sono fondamentalmente due: da un lato si 
considera la competenza talmente legata alla mansione da identificarla con la migliore 
prestazione di essa, dall’altro invece si considera sua caratteristica peculiare proprio 
l’essere indipendente dalle situazioni particolari in cui si esprime e quindi si mette in 
risalto la sua capacità di dominare il contesto di riferimento. 
Se dovessimo effettuare una scelta, quale delle due prendere in considerazione? 
Una soluzione è data dal fatto che la specificità si esprime rispetto alla cultura 
aziendale, non rispetto alla mansione. Per questo motivo i cambiamenti culturali in 
un’organizzazione o i passaggi da un’organizzazione all’altra possono risultare non 
così agevoli e produttivi come risulta, ad esempio, in occasione dell’inserimento di 
manager dalla casa madre a realtà locali di paesi diversi oppure nel passaggio, pur 
nella stessa mansione, da un’azienda all’altra. Infatti, ad esempio, un direttore generale 
che ha dato una buona prova di sé in una realtà, può risultare non più così efficace di 
fronte al cambiamento culturale nella sua stessa realtà, o quando viene immesso in una 
realtà culturale diversa, come può capitare ad esempio nel passaggio tra ambito privato 
e ambito pubblico: spesso si da per scontato che i buoni risultati ottenuti nel privato si 
possano trasferire direttamente nell’ambito pubblico, come se il contesto culturale di 
riferimento fosse indifferente. In realtà non è assolutamente certo che le competenze 
che hanno assicurato il successo in ambito privato risultino vincenti anche in ambito 
pubblico. 
Quindi, in relazione a quanto detto, c’è da osservare che esiste un aspetto particolare 
della competenza che consente di dominare i diversi contesti culturali e di avere una 
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particolare sensibilità alle differenze culturali e che si esprime nel sapere modificare il 
proprio comportamento in relazione alla cultura organizzativa. 
 
4) I fattori costitutivi della competenza. 
In questo caso, siamo di fronte a due tipi di difficoltà: in primis, l’estrema numerosità 
e varietà dei fattori che vanno a costituire la competenza e, in seconda battuta, la non 
chiarezza e univocità delle definizioni relative agli stessi. 
Relativamente al primo punto, oltre alle motivazioni, ai tratti, all’immagine di sé, ai 
ruoli sociali, alle conoscenze e alle abilità, che sono stati elencati da autori come 
Boyatzis e Spencer, si possono trovare citati anche: fiducia in sé, self-control, 
resistenza allo stress e alla fatica, visione personale, atteggiamenti e valori 
(Hooghiemstra, 1992), capacità di saper selezionare e organizzare le risorse disponibili 
(Montmollin, 1984), creatività e abilità cognitive (Sarchielli, 1996). 
Vista l’enorme varietà dei fattori costitutivi proposta dalla letteratura, la competenza 
corre, quindi, il rischio di diventare qualcosa di quanto mai indifferenziato e 
onnicomprensivo. È ovvio comunque che un’espressione umana ha una molteplicità di 
aspetti e solitamente il tentativo di ridurre un fenomeno ad un'unica dimensione, 
finisce con il dare una visione parziale e incompleta del fenomeno stesso. Si pone 
dunque il problema di mantenere un’ampia articolazione di dimensioni di riferimento, 
spiegando però anche come esse sono legate e interagiscono tra loro (Levati, Saraò, 
1998). 
Indipendentemente dalle diverse classificazioni, è bene individuare pochi elementi 
essenziali che si possono sempre ritrovare all’interno di qualsiasi definizione di 
competenza e analizzarli sia singolarmente e sia nella loro influenza reciproca. 
Se partiamo dai tre elementi base che costituiscono la competenza, ossia le 
conoscenze, le esperienze e le capacità comprendiamo che esse rappresentano la 
condizione necessaria ma non sufficiente per l’esistenza della competenza, la quale, 
essendo una dimensione operazionale, necessita di altri fattori che le permettano di 
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esprimersi nella realtà concreta e di rispondere alle relative aspettative. Quindi, come 
rappresentato in FIGURA 2, in aggiunta a questi tre è bene citare  il fattore contestuale 
e il fattore motivazionale, i quali non entrano direttamente nella composizione della 
competenza, ma senza il loro apporto la competenza non si può realizzare poiché 
entrambi agiscono come catalizzatori nel passaggio cruciale tra attitudine e capacità.  
Il carattere contestualizzato è sottolineato anche da Leplat (1991), secondo cui “la 
competenza è sempre relativa a una situazione dalla quale si cerca di sfruttare tutti gli 
elementi per permettere all’individuo di adattarsi”. 
Quindi il fattore contesto è l’elemento oggettivo,  che si trova nell’ambiente: solo se vi 
sono sollecitazioni ambientali favorevoli l’attitudine si può trasformare in capacità27. 
La motivazione, invece, è l’elemento costruttivo che viene ricondotto all’ambito 
soggettivo dell’individuo. 
Ciò consente di dare una risposta al primo dubbio relativo alla numerosità e alla 
varietà dei fattori che vanno a costituire la competenza: essa, configurata in questo 
modo, mantiene una pluralità di dimensioni le quali, essendo riconducibili a un 
insieme “fisso” di fattori, oltre a renderle coerenti, fa sì che non cambino mai a 
seconda dell’autore preso come riferimento. 
Il secondo punto da chiarire riguarda la non univocità delle definizioni relative proprio 
ai fattori costitutivi della stessa, in particolare per quanto riguarda il fattore 
motivazionale. Infatti, nonostante le numerose trattazioni, è difficile dare una 
definizione di motivazione in maniera univoca e chiara. 
Secondo diversi autori come Woodruffe (1992), la motivazione è “un generico 
interesse ad agire in una situazione particolare, che nasce da un calcolo di convenienza 
per la persona”. Invece, secondo altri autori come Spencer (1993), la motivazione è 
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 Ad esempio, il talento di Mozart, inserito in una famiglia di ambiziosi musicisti anziché in una famiglia di 
notai, che consideravano la musica qualcosa di frivolo e inutile, molto probabilmente non avrebbe avuto modo 
di trasformarsi nella capacità musicale che conosciamo; infatti la sorella Anna, pur vivendo nello stesso ambito 
familiare, benché fosse un’ottima musicista, non è riuscita a raggiungere l’eccellenza del fratello. Questo 
probabilmente è stato causato da una diversa combinazione di predisposizione personale e stimoli ricevuti 
dall’ambiente   
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“una caratteristica individuale, combinazione di altre due caratteristiche, che sono 
l’ambizione e la tensione al risultato”. 
In generale sembra comunque che la motivazione faccia parte della personalità di un 
individuo: può essere rilevata e basta, non vi si può agire. Di conseguenza, le persone 
o sono motivate per natura o non è possibile motivarle. 
Vi sono diversi criteri e modalità per classificare le competenze, e, ai fini di questo 
lavoro esse vengono classificate in specialistiche e generiche poiché questa  
distinzione è quella che risulta più coerente rispetto al modello di analisi resource-
based. 
Le competenze specialistiche sono quelle utilizzabili solo in specifici contesti, come ad 
esempio per specifici prodotti o per specifiche divisioni tecniche (Bianchi Martini, 
2009). Ad esempio, La Georgia Pacific è competente nella produzione di carta per 
assegni di alta qualità: il know-how di questa impresa fa riferimento ad uno specifico 
processo di produzione per un particolare tipo di carta. La competenza è così talmente 
specifica che Georgia Pacific non è nemmeno riuscita a trasferirla ad altri macchinari 
pur utilizzando gli stessi operatori. 
Le competenze generiche invece possono essere utilizzate in diversi contesti grazie 
alla loro versatilità (Bianchi Martini, 2009). Sony, ad esempio, applica le proprie 
competenze ad un’ampia gamma di applicazioni elettroniche: dai computer ai 
televisori, fino agli stereo. 
 
 
1.6 Risorse e competenze distintive 
 
Come ho già approfondito in maniera ampia in precedenza e come è possibile vedere 
in FIGURA 1, la Resource-based view si fonda sul principio per cui le risorse e le 
competenze sono la base del vantaggio competitivo; però, non tutte le risorse e 
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competenze possono essere considerate le “radici ultime” di una superiore redditività, 
ma solo quelle che vengono accompagnate dall’aggettivo “distintive”, cioè quelle 
caratteristiche che ha solo un’impresa e grazie alle quali riesce a differenziarsi dai 
propri competitor.  
Selznick (1957) le ha chiamate “competenze distintive”, Prahalad e Hamel (1990) 
hanno invece coniato l’espressione “core competences”; sta di fatto che per prendere 
in considerazione le attività che un’organizzazione svolge con particolare abilità 
rispetto ai suoi concorrenti bisogna basarci sui seguenti punti (Barney, 1991): 
- deve generare valore; 
- essere rara; 
- essere inimitabile o non perfettamente inimitabile; 
- non essere sostituibile. 
La strategicità di una risorsa deriva, in primis, dal contributo che essa è in grado di 
fornire nel processo di creazione di valore per il cliente, una R/C è tanto più di valore 
quanto più è percepita come vitale dai clienti.  
È certo, inoltre, che una R/C può considerarsi distintiva in relazione anche al suo grado 
di unicità: se è posseduta della maggioranza delle imprese all’interno di una 
determinata arena competitiva, anche se è una risorsa critica dal punto di vista tecnico, 
non può essere considerata una risorsa distintiva sotto il profilo economico e quindi, 
logicamente, non fa conseguire un aumento di redditività. 
Non deve essere imitabile dai concorrenti altrimenti il vantaggio sotto il profilo 
economico sarà solo temporaneo in quanto, se imitabile, i competitor tenderanno a 
replicare una determinata R/C e a erodere il relativo valore creato. 
Infine, una R/C distintiva non dovrebbe essere sostituita con qualsiasi altra R/C 




In un’ottica di sostenibilità del vantaggio competitivo acquisito, è possibile classificare 
le R/C presenti nel portafoglio di un’azienda sulla base di queste dimensioni: la 
capacità di generare valore e il grado di imitabilità da parte dei concorrenti. Sulla base 
di queste due variabili e assumendo il fatto che nel medio periodo è difficile creare 
delle barriere all’imitazione di una R/C veramente insormontabili, è possibile 












FIGURA 3. I PERCORSI EVOLUTIVI DELLE RISORSE E COMPETENZE 
AZIENDALI. 
FONTE: INVERNIZZI, 2008. 
 
Come si vede nella FIGURA 3, il ciclo di vita fisiologico che dovrebbero avere tutte le 
imprese di successo è quello in cui le R/C nascono come “specifiche” e, nel momento 
in cui diventano parte di un disegno strategico più ampio, consentendo all’impresa di  
differenziarsi dai competitor o di avere una superiore capacità di ridurre i costi, 
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diventano competenze “distintive”(Invernizzi, 2008). Tuttavia, in un ambiente 
competitivo agguerrito come quello che caratterizza i giorni nostri, le R/C distintive 
tenderanno ad essere replicate dai concorrenti.  Se il processo di imitazione va a buon 
fine, le R/C passano da essere “distintive” ad essere “critiche di settore”. Se poi tutti i 
player le utilizzano per creare i propri prodotti allora diventano “igieniche”, cioè R/C 
di base, necessarie per la sopravvivenza nel settore ma molto poco utili per creare 
valore per il cliente. 
Purtroppo però non tutte le competenze specifiche hanno la capacità di imporsi sul 
mercato e generare valore per il cliente e quindi, diventando delle “rigidities”, non 
creano nessun beneficio per l’organizzazione, anzi, come fa vedere il percorso 
evolutivo di tipo “b”, possono portarla ad essere estromessa dall’arena competitiva. 
Il terzo percorso è il ciclo di vita tipico della risorsa “spiazzata”: da essere una R/C 
distintiva si può trasformare in una rigidità a causa del cosiddetto “breakthrough 
tecnologico”, cioè del repentino cambio di tecnologia28.  
Poiché sviluppare e mantenere una competenza costa, occorre riflettere bene su quali 
competenze non creano valore per il cliente e sull’opportunità conseguente di 
intraprendere politiche di outsourcing o favorire spin-off e vendita di rami d’azienda. 
Questa considerazione serve come premessa per spiegare il percorso “d”: si parla di 
R/C non necessarie poiché ci sono già altri attori che le possiedono già e facendo parte 
del loro core business sono in grado di utilizzarle in maniera migliore rispetto alla 
nostra azienda. Ad esempio, l’attività di gestione dei pagamenti sui siti internet è più 
conveniente affidarla a operatori bancari specializzati nelle transazioni. 
Il percorso “e” è quello più arduo da realizzare poiché non è facile vendere delle R/C 
che non sono in grado di generare valore per quel particolare settore; nei casi migliori 
esse possono essere appetibili per altri settori ma, in caso contrario, l’unica soluzione è 
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 Ad esempio la Lexmark aveva creato le sue stampanti basandosi sulla tecnologia a matrice di aghi. Però 
l’avvento dei primi anni novanta della tecnologia laser della Hewlett Packard e della bubblejet della Canon 
hanno modificato completamente il mercato delle stampanti e, di conseguenza, la Lexmark si è trovata ad 
avere delle R/C affondate per cui competere diventò veramente difficile.  
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quella di interrompere il relativo investimento in modo tale da recuperare perlomeno 
parte dell’esborso monetario necessario. 
 
 
1.7 La relazione tra strategia e gestione delle risorse umane 
 
La vasta letteratura disponibile sui rapporti tra strategia e gestione delle risorse umane 
non sempre chiarisce adeguatamente la complessità delle relazioni tra le due variabili. 
Proprio per tale motivo è mia intenzione fare una disamina su tale tema. 
Nell’evoluzione organizzativa delle imprese trattata nei precedenti paragrafi è da 
sottolineare come è diventato sempre più centrale il ruolo del capitale umano
29
: le 
persone con le loro conoscenze, competenze, capacità e motivazioni rappresentano 
oggi il principale fattore critico di successo delle imprese. Se l’organizzazione è un 
sistema che apprende e si re-inventa continuamente in funzione dell’evoluzione 
ambientale, le risorse umane sono la base della sua vitalità e della sua sopravvivenza 
(Trabucchi, 2004). 
La corretta gestione delle risorse umane diventa quindi un elemento fondamentale per 
la creazione del vantaggio competitivo. 
Ma cosa si intende per “gestione delle risorse umane”? 
La gestione delle risorse umane, o people management, può essere definita come “un 
insieme di processi finalizzati alla trasformazione dei comportamenti individuali al 
fine di renderli coerenti con gli obiettivi dell’impresa in funzione delle condizioni 
strategiche e dei fattori di successo del business” (Trabucchi, 2004). 
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 La nozione di capitale umano è stata coniata nel 1961 dall’economista Schultz: egli rivisita il ruolo dell’uomo 
all’interno dell’organizzazione evidenziando il passaggio da “forza lavoro” a “manodopera” fino a “risorsa 




È possibile procedere ad un’analisi della definizione suddividendo quest’ultima in tre 
parti: 
- “la gestione delle risorse umane è un insieme di processi”. Questa affermazione sta a  
significare che la gestione delle risorse umane possiamo e dobbiamo affrontarla con la 
stessa logica con cui sono gestiti gli altri processi aziendali, e quindi possiamo definire 
utenti, scopi, fasi, input, output, indicatori di efficacia e di efficienza; 
- la gestione delle prestazioni è finalizzata alla “trasformazione dei comportamenti per 
renderli coerenti con gli obiettivi organizzativi”. Con ciò si esplicita l’obiettivo 
principale della gestione delle risorse umane, cioè: indirizzare i comportamenti umani 
alla realizzazione degli scopi dell’organizzazione; 
- “in funzione delle condizioni strategiche e dei fattori di successo del business”. Con 
questa asserzione si ribadisce che l’impresa si deve adeguare alle condizioni 
dell’ambiente esterno e, più in particolare, ai fattori di successo che determinano la 
competitività dell’impresa. 
La gestione delle risorse umane sarà adeguatamente ripresa ed approfondita nel 
secondo capitolo, per le finalità di questo paragrafo ci interessa solo sapere che è 
strettamente legata alla strategia aziendale perché ne rappresenta il “braccio armato”: 
senza  dipendenti non è possibile, in primis, porre in essere qualsiasi tipo di processo 
aziendale ma, soprattutto, la corretta di gestione di questi ultimi porta a raggiungere gli 
obiettivi di business che ogni impresa si prefissa di raggiungere e che trovano 
espressione nel piano strategico. 
Questo legame tra strategia e gestione delle risorse umane, tuttavia, non sembra potersi 
rafforzare almeno che non sia saldamente radicato nell’orientamento strategico di 
fondo
30
 dell’azienda: il vertice aziendale deve credere fermamente nello sviluppo e 
nella valorizzazione dei collaboratori e deve avere come suo impegno fondamentale 
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 L’orientamento strategico di fondo è “la parte nascosta e invisibile del disegno strategico, che sta al di sotto 
delle scelte concrete esplicitantisi nel profilo strategico visibile” (Coda, 1988). Sostanzialmente è un insieme di 
idee radicate nel vertice strategico e, nelle aziende a cultura forte e coesiva, anche in tutto il personale, tutta la 
struttura e nei meccanismi operativi. 
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quello di implementare tutte le condizioni funzionali e necessarie ad una crescita 
duratura che consenta loro di esprimere il meglio di sé. 
Si è molto discusso in dottrina per stabilire la relazione causale tra strategia e gestione 
delle risorse umane; essa può essere analizzata attraverso tre approcci: approccio 
lineare (o sequenziale), approccio interdipendente e approccio evolutivo. 
Con l’approccio lineare una volta definita la strategia da parte del soggetto economico, 
sarà costruita la struttura più adatta a implementarla e, infine, verranno inserite le 
risorse umane necessarie. 
In questo caso sia la struttura che la gestione delle risorse umane svolgono un ruolo 
passivo in quanto si adattano alle scelte strategiche. 
È sconsigliabile un approccio meccanico e unidirezionale come questo a meno che 
l’impresa non operi in ambienti stabili e semplici in quanto se l’arena competitiva è 





FIGURA 4. APPROCCIO LINEARE. 
FONTE: COSTA, GIANNECCHINI, 2009. 
 
L’approccio interdipendente segna un importante passo in avanti da un punto di vista 
concettuale in quanto strategia, struttura e risorse umane si influenzano reciprocamente 
e, a loro volta,  sono condizionate da un ambiente complesso e altamente variabile nei 
confronti del quale cercano sempre di adattarvisi e nel quale l’organizzazione trova 
vincoli e stimoli al suo agire.  
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In questo paradigma si inserisce una variabile indipendente, l’ambiente competitivo, 
nei confronti del quale l’impresa difficilmente gioca un ruolo attivo, cioè un ruolo in 
cui è lei che detta le regole del gioco, ma spesso e volentieri si deve adeguare. 
Viene usato l’aggettivo “interdipendente” per sottolineare il fatto che la strategia del 
domani sarà il prodotto dell’attuale struttura e delle persone che ne fanno parte le quali 
recepiscono e rielaborano gli stimoli, le opportunità e le minacce provenienti 
dall’ambiente al fine di elaborare una condotta strategica che consenta all’impresa di 





FIGURA 5. APPROCCIO INTERDIPENDENTE. 
FONTE: COSTA, GIANNECCHINI, 2009. 
 
Con L’approccio evolutivo la relazione tra strategia e struttura passa da circolare a 
contestuale perché l’impresa è collocata all’interno di un modello sociale, istituzionale 
e politico più ampio all’interno del quale essa, dialogando con i vari stakeholders che 
ne fanno parte (azionisti, clienti, fornitori, finanziatori, dipendenti, stato e collettività 
locale, ecc.), muta ed evolve in rapporto ai cambiamenti delle tecnologie e dei mercati, 
oltre che delle condizioni sociali e politiche. 
L’organizzazione è quindi vista come un sistema che, per la concreta realizzazione 
dell’attività economica, richiede il contributo di tutti questi attori, ciascuno dei quali, 
per realizzare la propria strategia personale, influenzerà in modo più o meno diretto 
l’impresa e, a fronte della prestazione elargita, riceverà in cambio ricompense di vario 
genere. Ad esempio (Zattoni, 2006): 
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- i clienti richiedono l’assistenza post-vendita, la puntualità nelle consegne, forme di 
pagamento flessibili; in cambio offrono il pagamento del prezzo pattuito, informazioni 
sui problemi riscontrati nell’utilizzo del prodotto e pubblicità gratuita attraverso il 
passaparola; 
- i fornitori richiedono il pagamento puntuale delle fatture e, nel caso in cui la loro 
collaborazione venga considerata strategica, un rapporto di tipo continuativo che ha 
inizio nella fase di progettazione del prodotto; in cambio offrono il bene ordinato, il 
rispetto dei tempi di consegna e la qualità della fornitura; 
- i finanziatori di capitale di prestito richiedono il rimborso della quota capitale, il 
pagamento dei relativi interessi e garanzie sul patrimonio dell’azienda e/o sul 
patrimonio personale dei soci; in cambio offrono la somma di denaro richiesta e 
diverse modalità di finanziamento quali mutuo o prestito obbligazionario; 
- i dipendenti richiedono lo stipendio, la stabilità occupazionale, possibilità di 
intraprendere una carriera basata soprattutto sul merito e in cambio offrono la loro 
prestazione lavorativa e la loro disponibilità a cimentarsi sempre in nuove sfide; 
- gli azionisti, a fronte della somma di denaro elargita sottoforma di capitale di rischio, 
richiedono la remunerazione periodica sottoforma di dividendi, informazioni 
dettagliate e tempestive in merito all’andamento economico e finanziario della società 
e il diritto ad intervenire in assemblea; 
- lo Stato e la collettività locale richiedono il rispetto delle norme e dell’ambiente, il 
pagamento dei tributi e un contributo allo sviluppo economico e sociale della comunità 
locale; in cambio offrono servizi pubblici e infrastrutture economiche e sociali; 
È importante raggiungere un equilibrio tra contributi e ricompense dei vari 
stakeholders perché se alcuni di essi ritengono di non essere adeguatamente remunerati 
per la prestazione che elargiscono, tenderanno a ridurre l’impegno e l’attenzione che 
dedicano nella realizzazione della stessa e, nei casi più gravi, potranno abbandonare 
l’organizzazione per andare a lavorare alle dipendenze di un altro competitor che offre 
una relazione giudicata più vantaggiosa. In questo caso, oltre al costo diretto causato 
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dall’attività di ricerca del nuovo stakeholder, c’è anche un costo indiretto causato dal 









FIGURA 6. APPROCCIO EVOLUTIVO. 
FONTE: COSTA, GIANNECCHINI, 2009. 
 
1.8 Gli approcci alla gestione delle risorse umane 
 
Per creare la coerenza tra gestione delle risorse umane e strategia si possono adottare 
due approcci: un approccio strumentale e un approccio costitutivo (Costa, Gubitta, 
2004). 
L’approccio strumentale è tipico del rapporto lineare tra strategia, struttura e gestione 
delle risorse umane: una volta definita la strategia, la risorsa umana è un soggetto 
passivo sul quale intervenire al fine di implementare la strategia stessa, cioè in base 
alla strategia perseguita vengono selezionati quei soggetti che abbiano caratteristiche e 
comportamenti coerenti rispetto al business in cui l’impresa opera (Costa, 
Giannecchini, 2009). 
L’approccio costitutivo si basa sull’idea che le risorse umane possano entrare in 
maniera costitutiva, e non solo strumentale, nella definizione del vantaggio 
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competitivo in quanto le singole persone sono portatrici di un’autonoma progettualità, 
di una capacità di innovazione e di una capacità di sviluppare e gestire il proprio 
valore. 
L’azienda, a sua volta, deve essere in grado di integrare queste persone nella struttura e 
nella strategia per permetterli di operare nel pieno delle capacità. 
Ricollegandomi all’analisi strategica svolta ad inizio capitolo, l’approccio costitutivo 
alla gestione delle risorse umane è più coerente con la Resource-based View, mentre 
l’approccio strumentale è più coerente con la prospettiva porteriana del 
posizionamento strategico e dell’analisi della redditività di settore sulla base del 
modello delle cinque forze. 
Nell’approccio costitutivo vengono mobilitati quelli che sono stati definiti da Itami 
“invisibile assets”, cioè dei beni che non si materializzano in impianti, fabbricati, 
prodotti ma, pur essendo intangibili e non comparendo in bilancio, costituiscono il 
fondamento del suo potere competitivo. 
Si tratta del sapere tecnologico, dell’immagine aziendale, delle conoscenze accumulate 
sul mercato e sui consumatori, delle competenze del management, della cultura 
dell’impresa.  
Sono risorse basate sull’accumulo di informazione e conoscenza. Il loro valore è 
difficilmente quantificabile, ma, a differenza delle immobilizzazioni tecniche, se 
opportunamente gestito non solo non è sottoposto all’usura del tempo, ma è anche 
suscettibile di un’espansione cumulativa. 
Sotto questo punto di vista, è interessante comprendere che la conoscenza è vista come 
un flusso che viene generata dall’impresa (del resto, come trattato ad inizio capitolo, 
dalle esperienze derivano le conoscenze), trasferita alle risorse umane e resa operativa: 
è proprio grazie a questo flusso di conoscenza che l’impresa mantiene e sviluppa lo 
stock di capitale intellettuale (Edvison, Malone, 1997) il quale comprende: il capitale 
umano (le skill, le conoscenze e le esperienze delle persone), il capitale sociale (le 
relazioni e le convenzioni che legano tra loro le persone di un’impresa) e il capitale 





1.9 Le diverse configurazione della direzione del personale 
 
Nella prima configurazione, che può essere definita di “Amministrazione del 
personale”, i compiti eseguiti sono prevalentemente di tipo contabile-amministrativo. 
La funzione del personale ha scarse relazioni con il vertice strategico e con la line 
operativa, ai quali evidenzia i vincoli amministrativi e dai quali si limita a ricevere gli 
input informativi necessari per tradurre le loro scelte gestionali in ordine al personale 
in atti e rilevazioni coerenti con le norme legislative e contrattuali e con le procedure 
amministrative (Costa, Giannecchini, 2009). La gestione del personale in termini 
sostanziali è effettuata dal vertice strategico e dalla line con strumenti e tecniche non 
professionali e politiche non formalizzate. Gli addetti del personale non interferiscono 
con le politiche del personale.  
Questa tipologia di configurazione la possiamo trovare nelle seguenti casistiche: 
- nelle piccole imprese, nelle quali l’imprenditore ha un rapporto molto stretto, diretto 
e confidenziale con le risorse umane e quindi la strategia è intrinsecamente legata alla 
gestione delle stesse: esse vengono messe al corrente direttamente dal soggetto 
economico il quale le dirige secondo gli obiettivi che si è prefisso. Tale modello 
funziona fintanto che o per effetto della crescita dimensionale, o per un aumento della 
turbolenza del contesto competitivo, o semplicemente per esigenze di ricambio 
generazionale, è necessario che l’impresa sviluppi processi di delega e attivi 
meccanismi organizzativi volti a rinnovare la strategia ed a controllarne 
l’implementazione; 
- nelle grandi imprese burocratizzate o nelle amministrazioni pubbliche, dove la 
strategia non presenta particolari connotazioni in termini di gestione del personale: 
l’amministrazione del personale finisce per essere l’unica dimensione del rapporto con 
la risorsa umana (Costa, 1997). 
Dal punto di vista organizzativo, la funzione è confusa con la Direzione 
Amministrativa, di cui costituisce un’appendice. 
Le imprese che utilizzano questa configurazione, non operano elaborate segmentazioni 
del personale, ma utilizzano le classiche categorie definite per via legislativa e 
contrattuale: dirigenti, quadri, impiegati e operai. 
45 
 
La professionalità degli addetti è generica sugli aspetti gestionali, mentre è molto 
sviluppata sugli aspetti giuridico-amministrativi (Costa, Giannecchini, 2009). 
Il criterio dominante per valutarne la performance è definito dalla correttezza 











FIGURA 7. CONFIGURAZIONE “AMMINISTRAZIONE DEL PERSONALE”. 
FONTE: COSTA, GIANNECCHINI, 2009. 
 
Nella seconda configurazione, che può essere definita di “Gestione del personale”, tale 
funzione amplia i propri compiti in quanto non si limita a svolgere solo tasks di tipo 
amministrativo ma si focalizza anche su aspetti direzionali e gestionali: la direzione 
del personale ricopre infatti un ruolo più attivo con il vertice strategico e con la line 
operativa perché fornisce loro supporti tecnici per implementare le scelte strategiche e 
gestionali in termini di personale.  
Mentre nel primo approccio la direzione del personale non gode di nessuna autonomia 
perché si deve adattare alle decisioni del vertice strategico e della line operativa, in 
questa configurazione tale funzione può godere di due tipi di autonomia organizzativa 
(Costa, Giannecchini, 2009): 
- un’autonomia specialistica, che deriva dalla collocazione organizzativa autonoma e 
differenziata rispetto alla funzione amministrativa e alla line. Il suo compito è quello di 
fornire, da una posizione di staff, senza potere e responsabilità diretti sulla gestione del 
personale, supporti tecnici alla line, in ambiti che richiedono strumenti professionali 
specifici; 
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 Per “legittimità” si intende la rispondenza alla normativa legislativa e contrattuale. 
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- un’autonomia politica, che conferisce ai responsabili del personale un potere diretto 
sulle politiche delle risorse umane. Dal punto di vista organizzativo, la direzione del 
personale risponde direttamente ai vertici aziendali e ha un’autorità funzionale sulla 
line per tutti i problemi che riguardano il personale. 
Al di là di queste due tipologie di autonomia di cui gode la Direzione Risorse Umane, 
le politiche del personale, in ogni caso, si collocano in una posizione residuale e 
adattiva rispetto alla strategia aziendale. 
La professionalità degli addetti è generica per quanto riguarda gli aspetti di gestione 
aziendale, mentre è molto elevata sugli aspetti tecnici di direzione del personale con 
uso di strumentazioni che possono essere anche molto sofisticate e formalizzate 
(Costa, Giannecchini, 2009). 
La valutazione della performance della direzione del personale si basa su criteri di 
efficienza e di efficacia poiché l’orientamento strategico è rivolto all’ottimizzazione 
del rapporto costi/benefici relativi alla gestione delle risorse umane. 
Questa configurazione si presenta prevalentemente nelle imprese medie e grandi che 










FIGURA 8. CONFIGURAZIONE “GESTIONE DEL PERSONALE”. 
FONTE: COSTA, GIANNECCHINI, 2009. 
 
La terza configurazione, definita “Direzione e sviluppo delle risorse umane”, è basata 
sull’adozione di un’ottica strategico-sistemica volta a ricercare compatibilità e 
coerenze reciproche tra scelte strategiche e politiche del personale (Costa, 
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Giannecchini, 2009). Le politiche del personale sono concepite ed evolvono con la 
strategia d’impresa all’interno di una visione sistemica che comprende anche 
l’ambiente e gli stakeholders. 
La funzione del personale è focalizzata sulle problematiche strategiche, direzionali e 
operative e partecipa al processo di programmazione aziendale sia ricevendo input, ma 
anche fornendone. È possibile notare come in questa configurazione essa abbia un 
ruolo proattivo visto che i professionisti della direzione del personale devono non solo 
conoscere il business ma anticiparne le esigenze. Le politiche del personale, rispetto 
alla strategia, si collocano in una posizione privilegiata al fine di individuare nuove 
opportunità di sviluppo sia per l’azienda, che per il personale. 
La segmentazione del personale è molto sviluppata ed è di tipo pluridimensionale, cioè 
procede in senso funzionale, professionale, e culturale fino ad arrivare a politiche 
personalizzate per certi gruppi professionali o per certe figure chiave (Costa, Gubitta, 
2004). 
Procedendo ad analizzare la collocazione organizzativa, è da evidenziare che da una 
parte, c’è l’esigenza, per ragioni di economia di scala e di unità di direzione, di 
concentrare certe funzioni affidandole a dirigenti dotati di elevate professionalità, 
dall’altra, c’è l’esigenza, apparentemente contraddittoria rispetto alla prima, di 
responsabilizzare la line, dotandola di un’autonoma capacità d’iniziativa. Il 
bilanciamento tra queste due esigenze è possibile solo se (Costa, Giannecchini, 2009): 
- si coinvolge la line nel momento in cui si elaborano le politiche del personale e si 
delega alla stessa gli aspetti rilevanti della loro gestione operativa; 
-  si procede alla dislocazione di coloro che fanno parte della funzione del personale 
presso la line di supporti specialistici (area blu nella FIGURA 9); 
- si attuano interventi formazione e sensibilizzazione dei responsabili di line sulle 
problematiche del personale, e degli addetti al personale sulle problematiche 
tecnologiche, economico-finanziarie e commerciali affinchè siano in grado di capire 
meglio le reciproche esigenze. 
La professionalità degli addetti è elevata tanto sugli aspetti di gestione aziendale 
quanto su quelli tecnici di gestione e sviluppo delle risorse umane. 
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Il criterio dominante per valutare la performance della direzione del personale diventa 
la capacità di alimentare il vantaggio competitivo attraverso lo sviluppo di competenze 
distintive delle risorse umane. 
Tale configurazione si riscontra nelle imprese di dimensioni medie e grandi, 
fortemente orientate all’innovazione di prodotto e di mercato, operanti in contesti 











FIGURA 9. CONFIGURAZIONE “DIREZIONE E SVILUPPO DELLE RISORSE 
UMANE”. 
FONTE: COSTA, GIANNECCHINI, 2009. 
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Attrarre, trattenere e motivare le risorse umane 
 
2.1 La centralità delle risorse umane 
 
In uno scenario in cui le imprese si trovano a dover innovare continuamente, quasi 
fossero in concorrenza con se stesse, e dove la sopravvivenza dipende dalla capacità di 
soddisfare a pieno un consumatore sempre più esigente e intelligente, l’organizzazione 
deve ricercare al proprio interno la forza e le risorse per avere successo. 
Come sostenuto nel primo capitolo, le risorse umane sono il principale fattore critico 
di successo di un’impresa in quanto hanno delle caratteristiche differenti rispetto agli 
altri elementi della struttura aziendale quali, ad esempio, la creatività, la flessibilità, 
l’originalità, l’intuito,  la possibilità di apprendere, la velocità nel reagire, la capacità 
di valutare e scegliere delle alternative anche in tempi molto ristretti.  
Lavorare con e attraverso gli altri per raggiungere gli obiettivi organizzativi in modo 
efficiente ed etico diviene oggi più che mai la sfida principale per le imprese e i suoi 
manager, una sfida che necessita di appositi strumenti che permettano di gestire e 
coordinare le persone sia al fine di conseguire gli obiettivi dell’organizzazione, sia al 
fine di sostenere i percorsi di realizzazione e valorizzazione degli individui stessi. 
Assumere questa prospettiva significa per il management conoscere i diversi aspetti 
del comportamento umano al fine di rendere quanto più possibile allineati gli obiettivi 
personali e gli obiettivi organizzativi poiché il coinvolgimento delle risorse umane 
rappresenta un “tassello” quanto mai importante e necessario per il raggiungimento del 
successo aziendale. Sotto questo punto di vista è quindi fondamentale che la direzione 
del personale sia in grado di comprendere le dinamiche e le determinanti dell’agire 
umano al fine di influenzarne direzione e intensità. 
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Proprio per queste ragioni il governo della motivazione e del comportamento 
organizzativo diventa il campo più rilevante per l’azione manageriale, in cui si gioca la 
partita più complessa e entusiasmante per trascinare le imprese alla leadership di un 
contesto competitivo che tende sempre più a premiare quegli asset intangibili quali 
conoscenze, competenze e esperienze.  
Quello del comportamento organizzativo
32
 è un campo molto esteso, dove si 
aggregano numerose prospettive e trovano valorizzazione i risultati di ricerche e studi 
interdisciplinari accumunati dalla finalità di comprendere la persona nei contesti 
lavorativi e le dinamiche dell’attivazione del suo contributo a vantaggio dell’impresa 
ma anche della propria personale realizzazione (Gabrielli, 2010). 
Il tema in questione è molto complesso poiché numerose sono le variabili che 
coinvolgono ed influenzano le relazioni tra persona e organizzazione: la condotta di 
ciascun individuo è infatti determinata e condizionata da molteplici fattori quali le 
motivazioni, i valori, gli atteggiamenti, i bisogni, le attese e le abilità. Inoltre l’essere 
umano trova nell’ambiente33 numerosi elementi che possono influenzare il suo 
comportamento; a puro titolo esemplificativo basti pensare alla decisione di avviare un 
processo di fusione tra le diverse società operative di un gruppo: ciò solleciterà 
emozioni, susciterà ansie o attiverà aspettative di carriera che probabilmente, in 
assenza della fusione non sarebbero mai state attivate. O si pensi ancora, volendo 
estendere la portata e il significato della parola “ambiente”, agli effetti della attuale 
crisi economico-finanziaria e al suo intrecciarsi con la vita dell’impresa e con quella 
degli individui che ne fanno parte: si assisterà probabilmente ad una “giostra 
tumultuosa” di valutazioni, sentimenti e decisioni operative che troveranno uno sbocco 
visibile anche nel comportamento sul lavoro. È quindi evidente come le variabili 
ambientali interagiscano fortemente con l’individuo producendo reazioni diverse in 
relazione al combinarsi variegato della personalità e delle differenze individuali. 
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un’organizzazione e come il loro comportamento influenza le performance dell’organizzazione stessa. Con 
questa disciplina è possibile si apprendono i concetti base e gli strumenti che consentono di analizzare, 
comprendere e descrivere i comportamenti all’interno del contesto lavorativo. 
33
 Con la parola “ambiente” Costa e Gubitta (2004) intendono tutti quei sistemi e quelle istituzioni che sono 
potenzialmente in grado di influenzare l’operatività dell’impresa in quanto le organizzazioni sono “sistemi 
aperti” il cui funzionamento efficace non dipende solo dalle attività che vengono svolte all’interno, ma anche 
dalla costante interazione con l’ambiente che le circonda. 
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Proprio a causa di questa complessità, la ricerca e la pratica manageriale sul 
comportamento organizzativo si basano su conoscenze e teorie derivate da molte 
discipline come, ad esempio, la psicologia, l’economia aziendale, la sociologia e 
l’antropologia: anche per questo la gestione delle risorse umane sta diventando 
un’attività sempre più multidisciplinare che richiede una conoscenza molto 
approfondita dei fondamenti psicologici dell’agire umano e delle molteplici relazioni 
che si possono configurare rispetto alle tre prospettive da cui l’individuo può essere 
osservato (individuo, gruppo, organizzazione
34
). 
Riconoscere che cosa è importante per una persona e che cosa per un’altra, capire i 
valori e gli scopi dell’una o dell’altra si dimostreranno, ad esempio, capacità 
fondamentali per ricercare, selezionare ed attrarre i giusti collaboratori; così come 
riuscire a comprendere ciò che incentiva davvero un individuo e ciò che invece lo 
rende insoddisfatto potrà consentire all’organizzazione di scegliere la risposta giusta in 
un dato contesto, valorizzando l’ampio portafoglio di premi e incentivi a sua 
disposizione. 
Migliorare la conoscenza delle dinamiche motivazionali e la comprensione della 
personalità degli individui aiuterà il management ad utilizzare approcci e  politiche di 
differenziazione molto mirate al fine di valorizzare le potenzialità di ciascuno per 
conseguire livelli crescenti di collaborazione, produttività e soddisfazione. 
 
 
2.2 La motivazione: la principale determinante dell’agire umano 
 
Proprio a causa delle numerose ed eterogenee variabili che influenzano il 
comportamento organizzativo, non è possibile inquadrare l’agire dell’individuo 
secondo una visione deterministica, cioè non è possibile stabilirne a priori direzione ed 
intensità sulla base di una logica di tipo causa-effetto, proprio perché, a causa dei 
bisogni, delle motivazioni, delle aspettative, dei valori e degli scopi che caratterizzano 
                                                          
34
 Nella prospettiva dell’individuo il focus è sul singolo e sulle sue emozioni, paure ed ansie; nella prospettiva 
del gruppo si analizzano le dinamiche che si instaurano tra capo e collaboratore e tra colleghi. Infine c’è la 
prospettiva dell’organizzazione, ricca anch’essa di ansie e tensioni causate, ad esempio, dallo stress dei 
risultati, dalla difficile gestione dei numerosi stakeholder e dalla soddisfazione in toto dei clienti. 
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ciascun essere umano, le direzioni che può prendere la condotta di un individuo sono 
inimmaginabili a priori. 
Ciò, se da una parte rafforza il valore unico della persona, la quale non può essere 
compresa forzosamente all’interno di schemi precostituiti, dall’altra contribuisce ad 
aumentare la complessità decisionale di quanti hanno la responsabilità di influenzare e 
guidare il comportamento delle persone negli ambienti di lavoro. 
Proprio per queste ragioni, soprattutto nelle imprese ad alta intensità di capitale 
umano, è poco efficace dirigere l’agire delle persone in termini meccanicistici, cioè 
non tenendo conto della varietà comportamentale che caratterizza ciascuna individuo. 
Passando ad analizzare le variabili che influenzano il comportamento umano, è 
doveroso iniziare dalla motivazione perché è importante capire che “il comportamento 
di qualsiasi soggetto trova origine e spiegazione nella motivazione e nella capacità che 
le persone hanno di stabilire obiettivi individuali, sviluppare strategie personali per 
perseguirli, regolando autonomamente il proprio comportamento e i propri stati 
emotivi” (Caprara, Cervone, 2000).  
La motivazione, infatti, può essere definita come “l’insieme dei processi psicologici 
che provocano la nascita, la direzione e la persistenza di azioni volontarie dirette verso 
un obiettivo, in quanto la persona non è solo reattiva agli stimoli dell’ambiente ma 
anche creativa, proattiva e capace di deliberare scelte consapevoli” (Mitchell, 1982). 
La concretezza del filone motivazionale è di grosso aiuto all’azione manageriale e alle 
molteplici questioni che vengono gestite quotidianamente negli ambienti lavorativi, 
con particolare riguardo a quelle che sono le prestazioni dei collaboratori e la qualità 


























FIGURA 10. LA MOTIVAZIONE LEGATA ALLA PERFORMANCE. 
FONTE: GABRIELLI, 2010. 
 
Nella figura è raffigurato il modello elaborato da Kreitner e Kinicki (2008): questo è 
uno schema che serve per comprendere i fattori che influenzano il comportamento 
organizzativo qualificandone le sue caratteristiche e, conseguentemente, illuminando 
anche le dinamiche che riguardano la performance. 
Le considerazioni che possono essere fatte sono le seguenti (Gabrielli, 2010): 
- la motivazione è diversa dal comportamento: essa include molti differenti processi 
psicologici che culminano nel desiderio e nell’intenzione dell’individuo di comportarsi 
in un determinato modo mentre il comportamento è il punto di arrivo di questi 
processi, ed è qualcosa di visibile, che si può osservare; 
- il comportamento non è influenzato esclusivamente dalla motivazione, esso risente 
infatti anche della situazione personale e dei fattori di contesto; infatti, ad esempio, il 
tempo passato a studiare per un esame (comportamento) dipende dalla motivazione 
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dell’individuo, unita a capacità e obiettivi (situazione personale) e qualità degli appunti 
presi (variabile contestuale limitante o favorevole); 
- il comportamento è diverso dalla performance: quest’ultima, infatti, rappresenta un 
insieme di comportamenti che si ripetono nel tempo, in contesti e con persone diversi 
e, inoltre, riflette uno standard esterno stabilito dall’organizzazione e verificato dal 
management; 
- la motivazione contribuisce alla performance in modo necessario ma non sufficiente: 
ciò evidenzia come i problemi legati alla performance siano dovuti ad una 
combinazione di aspetti personali, fattori contestuali, motivazione e comportamenti 
motivati adeguati. 
Secondo Latham e Pinder (2005), la motivazione è composta da sette variabili: i 
bisogni, i tratti personali, i valori, il contesto (che influenza il grado in cui i bisogni si 
soddisfano), la cognizione (cioè gli obiettivi delle azioni), le emozioni, i premi e gli 
incentivi (che influenzano, a loro volta, sforzo e persistenza). 
Come si può notare, le variabili per comprendere la motivazione e i suoi processi sono 
molto numerose, come del resto le teorie motivazionali anche se, queste ultime, sono 
comunque riconducibili a due approcci: da un lato, le teorie sul contenuto che vedono 
nei bisogni da soddisfare il punto di partenza del comportamento umano, dall’altro, le 
teorie sul processo che privilegiano, invece, la descrizione delle modalità grazie alle 
quali il comportamento di una persona cambia e comincia ad agire differentemente. 
 
 
2.2.1  Alcune delle teorie più famose 
 
Secondo le teorie sul contenuto, le persone sono spinte ad agire in un certo modo a 
causa dei bisogni da soddisfare e quindi, questi ultimi, influenzando il benessere e la 
sopravvivenza dell’individuo, rappresentano il punto di partenza della motivazione 
(Latham, 2009). Per questo si sono sviluppati a partire dagli inizi del ventesimo secolo 
numerosi studi e teorie con la finalità di spiegare gli stati motivazionali facendo 
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riferimento dapprima agli istinti per poi passare, con Sigmund Freud, alle pulsioni e 
successivamente ai bisogni (Gabrielli, 2010). 
L’evoluzione delle teorie in campo psicologico sta mettendo sempre più in rilievo 
come la ricerca sulla motivazione (e sulle cause che ne stanno alla base di essa) e gli 
studi sulla personalità siano strettamente correlati tra loro; questa doverosa 
precisazione per capire che il management deve avere un approccio quanto più 
possibile olistico alla gestione delle risorse umane. 
Alcune delle più famose teorie fondate sul contenuto sono quelle di Abraham Maslow 
e di Douglas McGregor. Secondo Maslow, psicologo di professione, i bisogni umani 
non hanno tutti la stessa priorità e quindi non  possono essere messi sullo stesso piano. 
Una volta appagate le necessità più impellenti quali, ad esempio, il mangiare e il bere, 
l’essere umano cercherà di soddisfare bisogni di ordine superiore. Ciò spiega perché 
classifica i bisogni all’interno di una piramide: per evidenziare che l’essere umano va 
sempre cercando quello che non ha e che quindi necessita sempre di nuovi stimoli. 
Infatti, quando un bisogno è stato soddisfatto, perde la sua capacità di motivare le 
persone mantenendo, eventualmente, solo l’attitudine a contenerne l’insoddisfazione. 
Le cinque tipologie di bisogni indicati da Maslow sono: 
- i bisogni fisiologici o di sopravvivenza, cioè i bisogni primari, quelli che riguardano 
le necessità primarie dell’individuo come, ad esempio, il mangiare, il bere, il vestirsi, il 
dormire; 
- i bisogni di sicurezza, che riflettono il desiderio di essere protetti dai pericoli sia di 
ordine psicologico come, ad esempio, le minacce, le ritorsioni, i comportamenti di 
mobbing che si possono verificare nei luoghi di lavoro, sia di ordine fisiologico come, 
ad esempio, la disponibilità di un ambiente in cui ci si senta al sicuro; 
- i bisogni di appartenenza, relativi al desiderio di crearsi una rete relazionale in cui si 
è riconosciuti e compresi. Essi possono essere espressi, per esempio, attraverso la 
ricerca dell’approvazione sociale e possono trovare soddisfazione grazie a meccanismi 
di inclusione come quello di far parte di un gruppo di amici o di una cordata aziendale; 
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- i bisogni di stima, che spingono a migliorare la propria reputazione, autostima, 
condizione sociale e prestigio; 
i bisogni di autorealizzazione, che corrispondono al desiderio di trovare percorsi 











FIGURA 11. LA PIRAMIDE DI MASLOW. 
 
La teoria di Maslow è utile perché evidenzia una strada da percorrere per il progresso 
delle risorse umane liberandole dai bisogni di carenza, come quelli fisiologici, di 
sicurezza e di appartenenza per puntare poi alla crescita e allo sviluppo di ciascuna di 
esse. Questa teoria offre molti spunti alla prospettiva manageriale aprendo la strada 
alla valorizzazione dei no financial reward come i programmi di sviluppo, la 
formazione, gli stili di leadership e l’ambiente di lavoro, tutti argomenti che verranno 
ampiamente trattati nel capitolo terzo.  
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Numerose sono comunque le critiche che vengono mosse nei suoi riguardi, a 
cominciare da quella secondo cui uno stesso bisogno può essere soddisfatto in modi 
diversi a seconda dei soggetti presi in considerazione: si osserva, per esempio, che il 
bisogno di stima di un individuo può essere soddisfatto attraverso riconoscimenti 
espliciti come, ad esempio, il premio per il miglior dipendente dell’organizzazione, 
mentre, per un altro soggetto, lo stesso bisogno può essere soddisfatto attraverso 
l’apprezzamento informale, ma sostanziale, dei colleghi di reparto (Tosi et al., 2002). 
Questo esempio serve ad dimostrare che la teoria non riesce a spiegare il motivo per 
cui individui diversi che si trovano sul solito gradino della piramide reagiscano 
differentemente, alcuni mostrando l’intenzione di progredire, altri volendo scendere di 
livello. Questo enfatizza la necessità per cui la gestione delle risorse umane deve 
essere fortemente orientate alla comprensione delle differenze individuali al fine di 
costruire delle risposte prossime alla personalizzazione. 
Al di là di ciò, gli studi di Maslow sono molti utili anche perché possono essere 
valorizzati in relazione alle conclusioni cui sono pervenute altre ricerche nel campo del 
management, in particolare quelle sui criteri di direzione delle persone nelle 
organizzazioni: mi riferisco agli studi di Douglas McGregor e alla formulazione della 
teoria “x” e della teoria “y”. 
Principi della teoria “x”: 
- L’uomo non ama il lavoro in quanto prova una naturale avversione verso esso: egli 
farà di tutto per evitarlo, appena gli sia possibile; 
- la maggior parte delle persone deve quindi essere costretta, controllata, comandata e 
minacciata di punizioni affinchè lavori e proferisca una performance adeguata al 
raggiungimento degli obiettivi aziendali; 
- l’uomo medio preferisce essere diretto, cerca di evitare la responsabilità, ha 
ambizioni molto scarse e desidera soprattutto la sicurezza. 
Principi della teoria “y”: 
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- Il dispendio di sforzi fisici e mentali durante il lavoro è cosa naturale quanto lo svago 
e il riposo; 
- il controllo esterno e la minaccia di punizioni non costituiscono gli unici mezzi per 
indirizzare gli sforzi verso gli obiettivi dell’organizzazione perché l’uomo può 
esercitare l’autodisciplina e l’autocontrollo in funzione degli obiettivi in cui è 
coinvolto;- l’impegno nel perseguire determinati obiettivi aziendali è in funzione delle 
ricompense associate al loro perseguimento; 
-l’uomo medio impara non solo ad accettare, ma anche ad assumersi responsabilità 
quando le condizioni glielo permettono; 
- la capacità di sviluppare un elevato grado di immaginazione, di ingegnosità e di 
creatività per trovare la soluzione ai problemi organizzativi non è una rarità ma è 
ampiamente distribuita fra gli esseri umani; 
- nelle condizioni attuali, le aziende utilizzano solo parzialmente il potenziale 
intellettuale dell’uomo. 
Secondo lo studioso di Detroit, il miglioramento delle condizioni economiche e 
lavorative suggeriscono al management nuove considerazioni circa la natura e il 
comportamento degli esseri umani infatti secondo la teoria y è possibile per l’uomo 
progredire e migliorare e c’è sempre spazio per ricercare e costruire condizioni di 
lavoro che possano sviluppare la collaborazione attiva delle persone verso il 
raggiungimento degli obiettivi dell’impresa (Gabrielli, 2010). C’è dunque una 
alternativa di direzione a quella prospettata dalla teoria x e, in questo senso, la 
piramide di Maslow si è rivelata una buona piattaforma per cominciare a riflettere e a 
negoziare su vari aspetti, tutt’altro che irrilevanti per l’efficienza lavorativa, come la 
leadership, il clima, il morale, il rispetto dell’individuo (Caprara, 1996). 
Si individua in questo modo una delle principali responsabilità dell’attività 
manageriale: il management, infatti, può fare molto per influenzare il comportamento 
delle persone, per esempio ambienti di lavoro e sistemi organizzativi e di controllo 
appropriati, oppure supportando i collaboratori con una leadership che non limita le 
62 
 
potenzialità ma le sviluppa quanto meglio possibile. Quindi anche il ruolo del 
management diviene determinante del comportamento organizzativo, della 
performance e della soddisfazione delle persone. 
Alcuni studiosi hanno proposto una nuova teoria, chiamata ERC (Alderfer, 1972), che 
accorpa in tre livelli i bisogni, ricomprendendoli nelle categorie dei bisogni 
esistenziali, relazionali e di crescita. Herzberg (1966) arriva alla conclusione che gli 
elementi che generano insoddisfazione sono strettamente legati al contesto, mentre 
quelli che generano soddisfazione riguardano il contenuto del lavoro. I primi, attivi 
solo quando sono assenti, vengono definiti fattori igienici mentre i secondi, la cui 
assenza non genera insoddisfazione ma la cui presenza origina un atteggiamento 
positivo nei confronti del lavoro, sono definiti fattori motivanti. 
Esempi di fattori igienici (Costa, Gubitta, 2004): 
- Supervisione tecnica; 
- retribuzione; 
- condizioni fisiche di lavoro; 
- relazioni interpersonali; 
- status; 
- Sicurezza del proprio lavoro; 
- politiche dell’impresa. 
Esempi di fattori motivanti (Costa, Gubitta, 2004): 
- Successo; 
- Riconoscimenti formali e non; 
- grado di responsabilità; 
- crescita professionale; 
63 
 
- possibilità di carriera. 
Merita infine attenzione il contributo sviluppato da McClelland (1965), che considera 
tre ordini di motivi simili ai bisogni di ordine superiore proposti da Maslow:  
- il successo (achievement need): si esprime come il bisogno di dimostrare eccellenza 
professionale e spinge l’individuo a porsi obiettivi impegnativi e a lavorare con 
maggiore impegno quando si aspetta di ottenere dei riconoscimenti personali per lo 
sforzo; 
- il potere (power need): è rappresentato dal bisogno di controllare il lavoro proprio e 
altrui, esercitando l’autorità sulle persone in modo visibile; 
- l’affiliazione (affiliation need): induce comportamenti volti alla creazione di relazioni 
sociali per evitare l’isolamento e orienta le persone a instaurare legami di amicizia e 
confidenziali anche sul lavoro. 
Secondo questa teoria, le relazioni di una persona con la società (e quindi anche con 
gli ambienti di lavoro) saranno determinate dal combinarsi di queste tre tipologie di 
motivazioni le quali, a loro volta, influenzeranno decisioni, scopi e comportamenti. 
Ciascuno dei tre fondamentali motivi che spiegano il processo motivazionale si muove 
tra due opposte polarità che determinano il bisogno stesso, infatti: 
- il successo si muove tra il desiderio di eccellenza e la paura del fallimento; 
- il potere oscilla tra il desiderio di dominio e la paura della dipendenza; 
- l’affiliazione è determinata dall’incontro tra il desiderio di protezione e la paura del 
rifiuto. 
Questo excursus teorico aiuta a capire che la condotta delle persone trova sempre 







2.3 Valori e atteggiamenti: altre due determinanti del comportamento 
umano 
 
Tra le numerose determinanti del comportamento umano, una rilevanza speciale è 
assunta, oltre che dalla motivazione, anche dai valori e dagli atteggiamenti delle 
persone. Queste due variabili, seppur con diversa intensità e differenti modalità di 
azione, costituiscono parte di quella infrastruttura dalla quale traggono spunto molti 
processi psicologici che influenzano la condotta umana sia in ambito privato, sia 
(soprattutto) in ambito lavorativo. I valori e gli atteggiamenti vengono presi molto in 
considerazione quando, per esempio, si tratta di ricercare e selezionare i giusti 
candidati in quanto possono essere predittivi di quanto le relazioni tra organizzazione e 
persona trovino un terreno fertile per un loro sviluppo duraturo. Ancora, la 
comprensione dei valori e degli atteggiamenti può fornire utili indicazioni in ordine 
alla possibilità reazione delle persone in concomitanza di provvedimenti organizzativi 
e gestionali che modificano il contesto di lavoro, le relazioni organizzative, gli stili di 
management e la natura o l’intensità degli obiettivi. 
I valori rappresentano le convinzioni di fondo, formatesi durante la vita della persona a 
causa dell’interazione con i contesti familiari, educativi e sociali in cui trova sviluppo 
l’individuo, che influenzano il suo comportamento in qualunque situazione essa si 
trovi (Gabrielli, 2010). I valori, d’altra parte, sono così talmente profondi e radicati da 
costituire per gli individui dei principi guida in base ai quali decidere come 
comportarsi: in pratica essi sono degli standard normativi utili per valutare, giudicare e 
scegliere i comportamenti più opportuni da porre in essere in relazione al contesto in 
cui l’individuo si trova. Ad esempio possono fungere da “barriera all’entrata” rispetto 
alla richiesta, da parte dei superiori, di comportarsi in un certo modo, suscitando 
reazioni e decisioni forti come la scelta di abbandonare l’impresa oppure la rinuncia ad 
intraprendere percorsi di carriera interessanti per il semplice fatto che, tali scelte, 
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andando contro i valori della persona, avrebbero un impatto negativo sul benessere 
dell’individuo stesso. 
Gli atteggiamenti, invece, hanno la capacità di influenzare e determinare la condotta 
della persona pur avendo a che fare, a differenza dei valori, con il comportamento 
organizzativo in determinate e specifiche situazioni. Infatti per “atteggiamento” si 
intende la tendenza a reagire in modo favorevole o sfavorevole a seconda delle 
situazioni che l’individuo si trova ad affrontare (Tosi et al., 2002).  
I cambiamenti a livello economico, sociale e culturale che caratterizzano e hanno 
caratterizzato l’attuale società, hanno avuto degli impatti evidenti anche sugli 
atteggiamenti verso il lavoro, ossia su come gli individui si pongono nei confronti 
delle organizzazioni e su come posizionano questa esperienza all’interno della loro 
vita. L’occupazione professionale è soltanto uno dei progetti che gli individui 
intendono realizzare nell’arco della loro vita e ciò porta naturalmente a indebolire i 
legami con il proprio mestiere e, conseguentemente, con l’organizzazione presso la 
quale prestano il proprio operato. Nell’economia della conoscenza c’è meno fedeltà 
perché tanti sono i punti di attrazione e quindi la centralità del lavoro, punto fermo 
sino agli inizi del nuovo millennio, perde il suo rilievo a vantaggio degli interessi 
personali che ciascuno si sente di perseguire.   
Volendo fare un distinguo tra valori e atteggiamenti, è possibile affermare che i valori, 
essendo intimamente legati all’individuo, non cambiano col passare del tempo o a 
seconda delle situazioni che dobbiamo affrontare, mentre gli atteggiamenti, oltre che 
essere influenzati dai valori, assumono più un carattere di tipo contestuale e quindi 
variano a seconda delle circostanze e/o dei momenti della nostra vita. 
Sulla scorta di queste poche considerazioni è facile capire quanto i valori e gli 
atteggiamenti siano importanti nel lavoro, influenzando la performance individuale a 

























FIGURA 12. VALORI E ATTEGGIAMENTI COME DETERMINANTI DEL 
COMPORTAMENTO UMANO. 
FONTE: RIELABORAZIONE DA TOSI ET AL., 2002. 
 
 
2.4 L’importanza e la contingenza delle strategie, delle politiche e degli 
strumenti di people management 
 
Ogni organizzazione si dota, più o meno consapevolmente, di un mix integrato di 
strategie, politiche e strumenti di people management con l’obiettivo di unire, 
valorizzandone opportunamente gli spazi possibili di sinergia e di convergenza 
intersoggettiva, le dimensioni dell’organizzazione e della persona nelle loro relazioni 
con l’ambiente (Caroli, 2003). Da questa prospettiva, quindi, il people management 
appare come un sistema particolare che mette in relazione produttiva e innovativa 
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“l’organismo organizzazione” e “l’organismo persona” per raggiungere gli scopi del 
primo e la realizzazione personale e professionale del secondo (Rebora, 1998). 
La complessità del tema è significativa perché sono molteplici le dimensioni che 
coinvolgono e influenzano le relazioni tra persona e organizzazione. Del resto, 
l’ambito in cui esse si attivano, si sviluppano e si modificano è affollato da moltissime 
variabili che condizionano fortemente la persona (nella sua dimensione individuale) e 
le molteplici relazioni che la stessa instaura con l’ambiente lavorativo. 
L’individuo, infatti, apprende e incrementa continuamente il proprio patrimonio di 
conoscenze modificando, al tempo stesso, sia la propria persona, sia il contesto in cui 
opera. La gestione delle risorse umane, proprio per questo motivo, dovrebbe essere 
gestione delle persone, delle loro motivazioni e delle loro emozioni nella loro integrale 
unicità e complessità. Gestire le persone significa valorizzarne le competenze, 
l’intelligenza e le abilità di cui sono portatrici, coinvolgendone non soltanto le energie 
intellettuali ma anche quelle emotive (Gabrielli, 2010). 
Però, oltre alla personalità di ciascuno, bisogna prendere in considerazione gli obiettivi 
dell’impresa, che variano nel tempo sia in relazione ai cambiamenti dell’ambiente 
competitivo (ad esempio, l’introduzione di una nuova tecnologia può comportare un 
radicale stravolgimento della visione del mercato e perciò può compromettere le 
possibilità di sopravvivenza dell’azienda in quell’ambito competitivo) sia in base alla 
fase di sviluppo organizzativo in cui essa si trova. È  per questo che ogni 
organizzazione adotta nel corso della sua vita diverse strategie di people management: 
per cercare, da un lato, di rispondere nella migliore maniera possibile agli input 
competitivi che, di volta in volta, provengono dal mercato e, dall’altro, di fronteggiare 
le richieste provenienti dalle risorse umane. 
Quanto detto conduce ad evidenziare che la ricerca e la valorizzazione dei fattori di 
attraction, retention e engagement è una responsabilità che il people manager deve 
esercitare continuamente e lungo tutta la vita organizzativa perché le differenze 
personali e motivazionali, insieme alle strategie e al contesto organizzativo e 
produttivo dell’impresa, si trasformano continuamente nel tempo e, con esso, le 
possibili combinazioni delle determinanti del comportamento e delle performance. 
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Da questo quadro ricostruttivo esce rafforzata la dimensione di complessità del people 
management, un terreno complesso ma anche ricco di straordinarie opportunità. 
Quando abbiamo di fronte problemi complessi non possiamo applicare soltanto la 
logica, la razionalità, le relazioni causa-effetto, ricercando sempre l’algoritmo che 
possa ridurre tale complessità. Quando siamo in contesti complessi, infatti, c’è sempre 
dell’altro: c’è la dimensione affettiva e quella emotiva, il tacito e l’imprevedibile. 
Dimensioni nascoste che spesso non vogliamo andare a scoprire e di cui non vogliamo 
tenere conto perché ritenute inefficienti, ci fanno perdere tempo, ci occupano e  ci 
portano la mente fuori dalla dimensione efficientista del fare. Facendo così, però, si 
rischia di perdere il senso di realtà allontanandosi dalla sua complessità ineludibile. 
Le organizzazioni, in quanto “formazioni sociali”, hanno sempre una dimensione 
nascosta di cui tener conto nel momento in cui si prendono decisioni. Insomma, quello 
che va sottolineato con forza è che nelle organizzazioni c’è una dimensione “più 
umana” da prendere sempre in considerazione perché è una dimensione strutturante la 
vita organizzativa dell’impresa  
Il people management è complesso, in sostanza, perché presuppone il contatto di 
diverse prospettive: sarebbe fuorviante assumere decisioni relative alla gestione delle 
risorse umane tenendo soltanto conto di una tra le molte prospettive che possono 
influenzare l’ambito decisonale. Tutto questo si riverbera conseguentemente anche sul 
linguaggio che utilizza. La “multiformità” del suo glossario, che ci viene proposto dai 
temi e dalle decisioni strategiche ed operative che si assumono, prova la forte 
ibridazione e contaminazione della parte razionale e irrazionale delle organizzazioni, 
di ciò che è emerso e di quanto non appare perché è sommerso, testimoniando anche le 
diverse prospettive con cui gli attori possono guardare alle relazioni tra persone, 
organizzazione e ambiente e al loro modificarsi nel tempo, e quindi anche al 
cambiamento (Gabrielli). 
Insomma, gli scenari organizzativi e le questioni di people management non sono 
semplici e non possono essere gestiti con approcci semplificati. La complessità è la 
dimensione dei contesti organizzativi. Ma complessità è anche ricerca, è mettersi in 
gioco, è scoperta, è sperimentazione. Complessità significa che non c’è niente di 
predefinito, è la libertà di seguire un percorso al posto di un altro. 
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Complessità che si sposa bene con il concetto di flessibilità. La flessibilità è un 
atteggiamento mentale capace di far modificare abitudini, atteggiamenti e modus 
operandi a seconda delle dinamiche ambientali. La flessibilità prevede un 
cambiamento di flessibilità non banale ma necessario per vivere in un’epoca di 
profonde trasforamazioni. 
I people manager, per governare questa “complessità”, è richiesto dunque di essere 
flessibili, progettando e implementando strategie, politiche e strumenti che tengano 
conto delle molteplici relazioni tra persona e organizzazione e tra le stesse persone. 
 
 
2.5 I principali processi di people management 
 
Un’organizzazione per funzionare efficacemente ha bisogno di definire e 
implementare molteplici meccanismi operativi, ossia quei sistemi organizzativi che, in 
modo dinamico, concorrono a determinare i comportamenti organizzativi individuali e 
di gruppo (Airoldi, 1980). Più in particolare, i meccanismi operativi sono 
quell’insieme dei processi che fanno funzionare operativamente la struttura 
organizzativa, rispondendo alla domanda su “come” l’attività del sistema 
organizzativo si svolge e si realizza (Fontana, 1988). 
Nella letteratura organizzativa i sistemi operativi
35
 sono classificati nel modo e nella 
terminologia seguente: 
- sistemi di pianificazione strategica; 
- sistemi di programmazione e controllo; 
- sistema di ricerca, selezione ed inserimento del personale; 
- sistemi di valutazione; 
- sistemi di retribuzione; 
- sistemi di carriera; 
- sistemi di addestramento e formazione; 
- sistemi di programmazione del personale; 
- sistemi informativi; 
                                                          
35
 Ai fini di questa tesi parlare di “meccanismi operativi” o “sistemi operativi” è identico. 
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- sistemi di decisione; 
- sistemi di gestione dei conflitti. 
È anche possibile raggrupparli in classi secondo vari criteri; la ripartizione più 
utilizzata è la seguente: 
- sistemi di determinazione degli obiettivi e di allocazione delle risorse ( il primo e il 
secondo); 
- sistemi di gestione del personale (dal terzo all’ottavo); 
- sistemi connessi ai processi decisionali (dal nono all’undicesimo). 
Per analizzare le “infrastrutture” su cui si poggiano le decisioni di people management, 
si prenderà in considerazione solo i sistemi di gestione del personale, quindi si fa 
riferimento ai seguenti processi (Gabrielli, 2010): 
- processo di reclutamento, selezione e inserimento delle persone; 
- processo di valutazione sul lavoro, con particolare riferimento alla valutazione delle 
performance, delle persone e delle posizioni; 
- processo di sviluppo delle persone finalizzato alla costruzione di nuove competenze; 
- processo che ha l’obiettivo di definire la remunerazione del contributo offerto dalle 
persone nell’organizzazione , chiamato anche processo di compensation. 
 
 
2.6 Il processo di reclutamento, selezione e inserimento delle risorse 
umane 
 
In un contesto così complesso e ricco dove si intrecciano strategie personali e obiettivi 
organizzativi che possono mutare nel tempo, la ricerca e la selezione delle persone da 
introdurre all’interno dell’impresa diventa un momento particolarmente delicato in cui 
le competenze e l’esperienza dei people manager possono fare la differenza. Del resto, 
proprio il reclutamento rappresenta un momento critico e decisivo per comprendere 
personalità, scopi e motivazioni, da un lato, ma anche per chiarire strategie, valori e 
cultura dell’organizzazione dall’altro. 
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Questo è un processo molto complesso perché non solo bisogna trovare la “persona 
giusta”, ma quest’ultima va collocata “nel posto giusto al momento giusto”, quindi si 
tratta di coniugare tre aspetti: la persona, la posizione organizzativa e il momento. 
Trovare la “persona giusta” è l’aspetto più delicato perché spesso non risulta chiaro e 
condiviso nemmeno tra coloro che gestiscono la selezione cosa si va cercando e ciò 
può essere ragione di conflitti e incomprensioni a causa di visioni diverse e prospettive 
differenti. Ad esempio, i managers di line, ossia i managers che occupano ruoli 
strettamente connessi alle attività core dell’organizzazione, sono più orientati a 
selezionare candidati che posseggono conoscenze e competenze di immediata 
spendibilità ed applicazione, mentre sono meno inclini e concentrati a indagare le 
caratteristiche e attitudini della persona interrogandosi sulle probabilità di buona 
riuscita del suo inserimento nella struttura. Invece coloro che fanno parte della 
direzione del personale sono orientati a valutare questi ultimi aspetti interrogandosi 
sulla capacità dei candidati di inserirsi bene e in maniera produttiva 
nell’organizzazione, ad integrarsi senza problemi nel nuovo ambiente, nella sua cultura 
e nelle relazioni con i futuri colleghi. 
Il “posto giusto”, cioè la posizione organizzativa più adatta al candidato, è strettamente 
connessa alle caratteristiche del candidato stesso perché se, ad esempio, quest’ultimo è 
una persona riservata, timida, taciturna e studiosa ma è un genio, è inutile metterlo 
nella funzione Acquisti e Vendite a contatto con i clienti, sarà molto più produttivo 
inserirlo nella funzione Ricerca e Sviluppo in modo tale che esso, chiuso nel suo 
laboratorio, riuscirà a trasformare le sue idee in un prodotto innovativo capace di far 
acquistare all’impresa la leadership del mercato.  
Il “momento giusto” è dato dal contesto, dal mercato, e quindi i fattori esogeni 
all’azienda sui quali essa può fare ben poco, se non avere una strategia di business 
vincente alla quale sono chiaramente correlate le strategie, le politiche e gli strumenti 
di people management. 
Il processo di reclutamento, selezione e inserimento, proprio perché chiamato 
“processo”, sarà composto da una serie di attività strettamente interdipendenti che si 
susseguono nel tempo; a tal riguardo, la letteratura organizzativa distingue una prima 
fase di reclutamento, una seconda e successiva fase di selezione cui si accompagna 
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quella in cui si stringe il patto di employment tra l’organizzazione e la persona seguita, 
infine, dalla fase di inserimento. 
La fase di reclutamento individua l’insieme delle attività attraverso le quali l’impresa 
esprime la propria domanda di lavoro e attiva nei propri riguardi l’offerta potenziale di 
lavoro, monitorando allo stesso tempo le dinamiche evolutive del mercato del lavoro 
(Costa, Giannecchini, 2009). Il principale obiettivo del recruiting è quello di attrarre e 
far pervenire le candidature più idonee rispetto al profilo definito, tra le quali sarà poi 
effettuata la vera e propria selezione. In questa fase, dunque, viene comunicata 
un’esigenza organizzativa di competenze attraverso la scelta dei più opportuni canali e 
strumenti per farla conoscere, al fine di sollecitare l’offerta presente sul mercato del 
lavoro. 
La fase di selezione, invece, si occupa della scelta dei candidati tra quelli che sono 
stati raggiunti e che sono disponibili a entrare in contatto con l’organizzazione e che 
meglio rispondono alle caratteristiche richieste in termini di potenziale di performance 
(Solari, 2004). Quella della selezione, dunque, è un’attività e una responsabilità assai 
delicata e determinante per la sua efficacia sarà anche la scelta dei metodi di selezione 
e degli strumenti di supporto di cui ci si vorrà servire per organizzare e gestire la 
valutazione e i suoi esiti. 
Questa fase è anche funzionale a ridurre l’incertezza causata dall’asimmetria 
informativa presente nei momenti precedenti l’assunzione a cui entrambi i soggetti 
sono interessati: l’impresa per le ovvie ragioni già spiegate precedentemente e il 
candidato perché troverà nella selezione un momento molto importante per vedere se 
le idee che si era fatto sull’impresa, sui futuri colleghi e sul clima organizzativo sono 
giuste o sbagliate. 
Se l’esito di questo meccanismo di reciproca selezione è positivo allora segue la 
proposta di collaborazione in cui si stringe il patto di employment. 
Con l’employment agreement quindi prende avvio concretamente la collaborazione tra 
l’organizzazione e la persona che si svilupperà nel tempo, oltre che sulla base dei 
contenuti tecnico-giuridici dello specifico contratto, anche sulla capacità e sulla 




Infine vi è l’ultimo step, quello dell’inserimento della persona nel contesto 
organizzativo. In tale fase si attivano e si costituiscono i processi di socializzazione e 
identificazione necessari a sviluppare un’adeguata armonia tra l’organizzazione e la 
persona, sollecitando quest’ultima ad aderire e fare propri i valori e la cultura 
dell’impresa. 
Dopo questa panoramica sul processo di reclutamento, selezione e inserimento delle 
risorse umane è possibile quindi concludere che (Gabrielli, 2010): 
- la comprensione delle determinanti del comportamento organizzativo è utilissima nel 
momento in cui si devono scegliere le persone più adatte a rivestire un determinato 
ruolo; 
- il processo di ricerca e selezione è sempre a due vie, in quanto non sono soltanto le 
organizzazioni a scegliere ma sono anche le persone a selezionare gli ambienti che 
ritengono più appropriati al proprio sviluppo e alla propria realizzazione; 
- nella fase di ricerca e selezione trovano espressione concreta e occasione di una 
verifica sul campo, da un lato, l’efficacia delle politiche di comunicazione dei fattori di 
attraction poste in essere dall’organizzazione e, dall’altro, le capacità del management 
di comprendere e predire l’integrazione possibile tra individuo e organizzazione e 
quindi, collegati ad essi, anche i livelli di performance delle persone.  
 
 
2.7 Il processo di valutazione  
 
Una volta inserita nel contesto organizzativo, la persona è chiamata a fornire il proprio 
contributo per sviluppare l’organizzazione e per migliorarne la performance in 
relazione alle strategie e agli obiettivi che si è data. 
Il suo contributo è poi sottoposto a valutazione, e la valutazione, a sua volta, fa parte 
del processo di valorizzazione della risorsa umana poichè è il presupposto per rendere 
esplicito e per quantificare il valore associato alle sue caratteristiche, ai suoi 
comportamenti, alla posizione ricoperta e ai risultati ottenuti (Costa, Giannecchini, 
2009). Tuttavia questa visione della valutazione non è per niente scontata perché 
capita spesso, per quello che concerne l’esperienza aziendale, di associare la 
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valutazione solo ad una forma di controllo in cui si verifica la corrispondenza della 
persona, dei suoi comportamenti e delle sue performance agli obiettivi fissati 
dall’organizzazione. 
Nella realtà aziendale, le pratiche di valutazione mobilitano le tre tipologie di relazione 
(gerarchica, di condivisione e di scambio) e si differenziano per il peso di ciascuna 
(Costa, Gubitta, 2004). 
Nelle aziende a cultura burocratica prevale la relazione gerarchica, in quelle governate 
da forte identità prevale la relazione di condivisione, mentre in quelle più tese 
all’efficienza e al risultato economico prevale la relazione di scambio (Costa, 
Giannecchini, 2009). Il mix di queste tre relazioni si riflette sulla scelta delle variabili 
oggetto di valutazione, cioè la posizione, la performance e il potenziale. 
In qualsiasi livello dell’attività aziendale vengono prese delle decisioni e ogni 
decisione implica delle valutazioni; la valutazione è quindi intrinsecamente legata 
all’attività lavorativa, indipendentemente dal fatto che avvenga a livello esplicito e 
formalizzato. L’esplicitazione e la formalizzazione dei processi di valutazione, 
soprattutto per quanto riguarda le risorse umane, rispondono all’esigenza di rendere 
visibile e controllabile il processo, al fine di aumentarne l’efficacia e anche l’equità36 
(Mohrman, Resnick e Lawler 1989). 
Il processo di valutazione viene introdotto quando, a causa dell’aumento della 
dimensione aziendale e della complessità dei compiti da svolgere, si ha la sensazione 
che ognuno vada un po’ per conto proprio (Costa, Giannecchini, 2009) e che quindi si 
verifichino delle disparità di comportamento. Le procedure di valutazione cercano di 
risolvere questo problema, anche se non sempre vi riescono.  
La valutazione come pratica formalizzata di gestione delle risorse umane può 
assumere significati e forme diverse a seconda della cultura aziendale e del tipo di 
personale a cui ci si rivolge: in un azienda con norme contrattuali molto dettagliate e 
prescrittive, ad esempio, la valutazione assume un ruolo di legittimazione e di 
certificazione di ruoli e competenze, di comportamenti e prestazioni. In un’azienda 
                                                          
36
 Si fa riferimento a quella che la dottrina organizzativa chiama “equità procedurale”, cioè quell’imparzialità 
che caratterizza il processo seguito per arrivare all’allocazione delle risorse. In altre parole, le regole e le 
procedure utilizzate per determinare le ricompense devono essere percepite eque. In sostanza, ci deve essere 
l’uniforme applicazione della politica retributiva in tutte le funzioni aziendali e per tutti i dipendenti. 
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orientata all’efficienza, la valutazione assumerà essenzialmente il ruolo di procedura di 
controllo cercando di assicurare il rispetto degli obiettivi prefissati. Infine, in 
un’azienda orientata all’innovazione e alla gestione della conoscenza, la valutazione 
assume un ruolo di apprendimento, condivisione di valori e di conoscenza, 
individuazione e rafforzamento  dei comportamenti ritenuti più coerenti (Klarsfeld, 
Oiry, 2003).    
Una caratteristica dell’attività di valutazione che merita di essere approfondita è la sua 
inevitabilità: la valutazione è sempre esistita all’interno delle aziende in quanto essa 
rappresenta un processo gestionale cruciale per il funzionamento di qualsiasi 
organizzazione. Se dunque la valutazione è qualcosa di inevitabile nell’ambito 
dell’azione gestionale, allora è importante rendere tale processo sistematico, periodico 
e basato su criteri oggettivi e omogenei (Boldizzoni, 2007). 
Alla luce di queste considerazioni introduttive legate al tema della valutazione, è ora 
possibile approfondire ciascuna delle cosiddette “3P”: posizioni, performance e 
potenziale. 
Il corollario è rappresentato dai tre differenti ambiti temporali: il presente per la 
posizione (cioè quale peso attribuire al contributo atteso da un ruolo organizzativo, alla 
luce delle responsabilità ricoperte e del relativo impatto sulla performance 
organizzativa), il passato per la prestazione (cioè quale rapporto esiste tra contributo 
atteso e contributo fornito), il futuro per il potenziale (cioè quale rapporto tra 
contributo fornito e contributo fornibile alla luce dei fabbisogni futuri 
dell’organizzazione e degli spazi di crescita della persona che si possono prefigurare, 




2.7.1 La valutazione delle posizioni 
 
La valutazione delle posizioni è un metodo oggettivo di valutazione, sia nell’approccio 
scientifico utilizzato per valutare, sia per l’oggetto che viene valutato. Quindi, sotto 
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questo punto di vista, è possibile affermare che è un sistema piuttosto equo perché 
quando storicamente la valutazione delle posizioni è stata assunta come base della 
retribuzione, si sono attenuate le disparità di trattamento dovute al genere, all’etnia o 
ad altri fattori extraorganizzativi. 
Questa tipologia di valutazione fa la sua comparsa all’inizio del secolo scorso negli 
Stati Uniti. In Italia inizia a diffondersi solo a partire dalla fine degli anni Cinquanta, 
con un forte rallentamento, però,  negli anni successivi al 1968, portatore di istanze 
egualitaristiche, difficilmente conciliabili con l’idea di valutazione. Solo dalla fine 
degli anni Settanta, grazie al ruolo svolto dalle principali multinazionali della 
consulenza, si è arrivati a punte molto elevate di diffusione soprattutto nelle aziende 
medio grandi. 
Col termine “posizione” si fa riferimento al ruolo che una certa persona occupa 
all’interno della struttura organizzativa aziendale; ciascuna posizione ha uno specifico 
valore per l’organizzazione, determinato dal grado di complessità e di importanza della 
stessa. Analizzare e valutare le posizioni (o job evaluation) significa, in sintesi, 
identificare le diverse posizioni aziendali e stabilire tra di esse una graduatoria 
espressa generalmente in un punteggio assoluto o in una fascia di punteggio, 
denominata classe (Boldizzoni, 2007). 
Tradizionalmente, la finalità principale della job evaluation è collegata alla  
definizione della politica retributiva dell’impresa: a ciascuna classe viene fatto 
corrispondere un certo valore retributivo che tiene conto del tipo/importanza del 
contributo richiesto dalla specifica posizione e dei parametri esterni definiti dalle 
tendenze del mercato del lavoro, ovvero di come si posiziona l’azienda rispetto alle 
curve retributive medie del mercato.  
Accanto a questa, vengono affiancate altre importanti finalità di sviluppo 
organizzativo e di gestione delle Risorse Umane (Boldizzoni, 2007): 
- supportare la progettazione/riprogettazione a livello macro e micro e verificare la 
continuità della struttura organizzativa, mettendo in luce situazioni anomale, quali 
eccesso o mancanza di livelli organizzativi; 
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- valutare la coerenza della struttura organizzativa da un punto di vista quantitativo, 
mettendo in evidenza parti della stessa (funzioni, divisoni, dipartimenti, ecc.) troppo 
“pesanti” o “leggeri” rispetto ai loro obiettivi; 
- rendere chiaro il funzionamento dell’organizzazione, evidenziando in modo nitido le 
responsabilità di risultato di ciascuna posizione nonché le attese reciproche tra le 
posizioni a partire dai loro rapporti interfunzionali; 
- fornire la base per la pianificazione di altri sistemi e processi di gestione e sviluppo 
delle Risorse Umane, in termini di: specifiche per il reclutamento e la selezione; 
elementi su cui fondare la valutazione delle prestazioni; infine, parametri rispetto ai 
quali progettare sistemi di direzione per obiettivi. 
Le fasi tecniche che compongono la job evaluation sono quattro (Costa, Giannecchini, 
2009): 
- job analysis, che consiste in un esame approfondito delle posizioni di lavoro; 
- job description, che consiste in un’esposizione scritta e analitica dei compiti, metodi, 
attrezzature, collegamenti e responsabilità di ogni posizione; 
- job specification, che esposizione scritta dei fattori relativi a ogni posizione; i fattori 
considerati sono generalmente: requisiti professionali richiesti dal compito, condizioni 
ambientali, sforzo e responsabilità; 
- job evaluation, che definizione del valore relativo ad ogni posizione.  
Nella realizzazione di un’attività di analisi e successiva descrizione delle posizioni è 
necessario tenere presente una serie di fattori che la condizionano (Aiuto, Galbiati, 
1992): 
- l’ambiente di riferimento, che consente di collocare la posizione nella dimensione 
spazio-temporale in cui opera; 
- il quadro organizzativo, che permette di evidenziare i rapporti gerarchici e funzionali 
che legano la posizione ad altre posizioni organizzative; 
- gli obiettivi caratteristici della posizione, che ne identificano la finalità; 
- i mezzi disponibili (Risorse Umane, economiche e tecnologiche) per il 
raggiungimento degli obiettivi; 
- le conoscenze e le competenze necessarie per lo svolgimento delle attività, che 
permettono di graduare le difficoltà connesse allo svolgimento delle attività; 
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- i requisiti critici per coprire la posizione, tramite i quali si procede alla definizione 
del profilo professionale/manageriale ideale per quella posizione specifica; 
- il contributo da fornire e ricevere ad/da altre posizioni, che identifica le interrelazioni 
di responsabilità tra le diverse posizioni; 
- il livello di autonomia e discrezionalità della posizione, che consente di identificare 
gli ambiti di decision making. 
Dal punto di vista metodologico esistono tre tecniche principali di analisi delle 
posizioni: l’osservazione diretta, il questionario e l’intervista. 
L’osservazione diretta si concretizza nel controllare l’osservato durante lo svolgimento 
delle mansioni che fanno parte della sua posizione organizzativa; essa risulta 
particolarmente adatta per l’analisi di posizioni di lavoro caratterizzate da una 
prevalenza di attività manuali o da routine brevi e ripetitive. Il principale limite di 
questa tecnica è rappresentato dal cosiddetto “effetto Hawthorne”, ovvero la tendenza 
dell’osservato, proprio perché è controllato dal suo diretto superiore, a modificare i 
propri comportamenti rispetto alla normalità aumentando la propria produttività 
rispetto alle situazioni in cui non viene osservato. 
La somministrazione di un questionario è una tecnica molto utile quando l’obiettivo è 
analizzare popolazioni aziendali molto ampie caratterizzate da un significativo livello 
di standardizzazione delle attività. Più raramente questo metodo viene utilizzato per 
posizioni più alte e complesse, come quadri e dirigenti. 
L’intervista è la tecnica più diffusa e più utile per i ruoli manageriali e/o di alta 
specializzazione tecnica. Tipicamente essa prevede il coinvolgimento del titolare della 
posizione da analizzare, con una successiva verifica da parte del superiore diretto 
finalizzata a mettere in luce eventuali sovrastime o sottostime delle attività. In alcuni 
casi si può prevedere un’intervista collettiva cui partecipano assieme il titolare della 
posizione e il superiore diretto (Aiuto, Galbiati, 1992). 
Nella pratica aziendale si ricorre spesso ad una combinazione di questi tre metodi 




Attraverso l’impiego di queste diverse tecniche si arriva alla descrizione della 
posizione (job description), che si articola nei seguenti elementi essenziali (Boldizzoni, 
2007): 
- il titolo, che indica la denominazione della posizione all’interno dell’organizzazione; 
- lo scopo, cioè la ragione per cui la posizione esiste all’interno dell’impresa; 
- la natura e la tipologia delle attività affidate alla posizione, specificando le modalità 
utilizzate per il raggiungimento degli obiettivi attribuiti; 
- le dimensioni, che forniscono una chiave di lettura numerica del contributo fornito 
dalla stessa posizione in quanto individuano dati quantitativi a disposizione della 
posizione stessa come, ad esempio, i dati di budget (volumi di fatturato, costi, 
margini), i dati di organico (numero e livello dei dipendenti), altri eventuali indicatori 
(numero clienti, numero commesse). 
- le relazioni, che indicano la collocazione gerarchica e funzionale nell’organigramma 
aziendale della posizione. 
- le finalità, le quali indicano il contributo che la posizione fornisce al raggiungimento 
degli obiettivi aziendali. 
Dal punto di vista della metodologia, esiste un ventaglio piuttosto ampio di opzioni 
possibili che possono essere classificate in due tipologie principali (Boldizzoni, 2007): 
- una prima distinzione è quella tra metodi quantitativi e metodi non quantitativi. I 
primi fanno riferimento a una metrica, come ad esempio un sistema a punti, mediante 
il quale è possibile misurare la differenza di importanza relativa tra diverse posizioni; i 
secondi, invece, ordinano le diverse posizioni sulla base della loro importanza, 
producendo sì una gerarchia d’importanza, ma senza identificare quantitativamente le 
differenze. 
- una seconda classificazione consiste nel distinguere tra metodi globali, metodi 
analitici e metodi basati sul processo decisorio. I primi considerano complessivamente 
la posizione determinandone il valore in modo globale, ma senza analizzarne le 
singole caratteristiche; si tratta di metodi semplici da utilizzare in cui però vi sono 
ampi margini di soggettività nella valutazione. Rientrano tra i metodi globali sia quelli 
semplici di ranking (graduatoria), sia quelli di “classificazione”. I metodi analitici, 
invece, permettono di scomporre la posizione nei suoi elementi significativi, detti 
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anche “fattori di valutazione”; il valore complessivo è dato quindi dalla somma di più 
giudizi indipendenti.  
Infine vi sono i metodi che prendono come riferimento il processo decisorio: Hay, 
Castellion, E. Jacques, T.T. Patterson. 
Essendo il metodo Hay uno dei più utilizzati sia a livello internazionale che italiano, 
mi pare doveroso un suo approfondimento. 
Proposto dall’omonima società di consulenza internazionale, è stato introdotto anche 
in Italia e ha trovato una buona diffusione presso grandi e medie aziende. Esso è 
particolarmente adatto per le posizioni di quadri e dirigenti e il collegamento che il 
metodo ha con le indagini retributive annuali svolte dalla stessa società lo rendono 
particolarmente idoneo a superare uno dei limiti dei tradizionali metodi di valutazione 
delle posizioni: la non confrontabilità con gli andamenti del mercato del lavoro (Costa, 
Giannecchini, 2009).   
Tale metodo è basato sul seguente presupposto: ogni posizione aziendale esiste in 
quanto le sono assegnati alcuni obiettivi istituzionali da raggiungere (finalità o 
accountability); per fare ciò è necessario che un titolare generico della posizione 
possieda una certa capacità di analisi e soluzione dei problemi (problem solving), cosa 
che potrà fare con successo se supportato da adeguate conoscenze di base ed 
esperienze (competenze o know-how). Di qui i tre fattori chiave di valutazione: 
competenze, problem solving, finalità. 
La valutazione viene poi effettuata analiticamente per ognuno dei tre fattori e il valore 
complessivo della posizione si ottiene per somma dei tre punteggi parziali. Nel 
determinare ciascun valore parziale si prendono in considerazione specifici sottocriteri, 
e precisamente (Aiuto, Galbiati, 1992): 
- per le competenze: il livello delle conoscenze tecniche necessarie per ricoprire 
adeguatamente la posizione, l’ampiezza della competenza manageriale richiesta, la 
capacità necessaria nell’area delle relazioni interpersonali. 
- per il problem solving: l’intensità dei vincoli e dei limiti posti dall’ambiente e 
dall’organizzazione all’attività di pensiero necessaria per l’individuazione e la 
risoluzione dei problemi, il grado di intensità del processo mentale richiesto; 
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- per le finalità (o responsabilità): il livello di discrezionalità concesso alle posizioni, il 
livello di influenza sulle grandezze economiche e patrimoniali dell’azienda. 
La comparazione rispetto a questi tre fattori viene poi integrata rispetto ad altri due 
principi: in base al primo, quanto maggiore è l’importanza della posizione, tanto più 
cresce l’incidenza relativa del problem solving e dela responsbilità all’interno della 
valutazione complessiva; per converso, quanto minore è l’importanza di una posizione 
tanto meno incidono detti fattori e tanto più avrà rilevanza il fattore know-how; in base 
al secondo, nelle posizioni di linea, si riscontrerà una maggiore importanza relativa 
della responsabilità, rispetto al problem solving; nelle posizioni di staff si riscontrerà, 
viceversa, un’importanza relativa maggiore o quanto meno equivalente del problem 
solving rispetto alla responsabilità. 
 
 
2.7.2 La valutazione delle performance 
 
La valutazione delle performance può essere definita come il processo attraverso il 
quale un’organizzazione misura e valuta il contributo complessivo dell’individuo al 
raggiungimento degli obiettivi assegnati dall’organizzazione (Boldizzoni, 2007). Si 
tratta, in altre parole, di giudicare in quale misura e in quale modo l’interessato ha 
svolto i suoi compiti, quali sono stati i suoi risultati quantitativi e qualitativi, quale 
livello di competenza professionale ha dimostrato nello svolgimento dell’attività 
lavorativa, quanti e quali degli obiettivi prefissati ha raggiunto. 
Al fine di evitare che la valutazione delle prestazioni si basi su opinioni personali o 
impressioni generiche, occorre tenere conto di circostanze e fatti significativi che 
possono aver influenzato in modo positivo o negativo la prestazione nel periodo preso 
in esame. In particolare, occorre tener presente (Boldizzoni, 2007): 
- i risultati raggiunti dalla persona oggetto di valutazione non sempre sono 
direttamente determinati dalla capacità, dalla preparazione e dal comportamento della 
stessa, ma possono essere il frutto di situazioni e fatti indipendenti dalla sua volontà; 
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- il collaboratore non deve essere valutato per prestazioni o risultati non richiesti dalle 
mansioni svolte nel periodo considerato; 
- la capacità di ottenere risultati positivi sia dal punto di vista quantitativo che 
qualitativo non deve essere valutata in astratto, ma il giudizio deve vertere su come il 
collaboratore ha svolto le attività nel periodo di tempo cui la valutazione si riferisce, in 
relazione al livello medio dei risultati che la posizione ricoperta richiede; 
- il giudizio sull’operato svolto non prende in considerazione le eventuali capacità 
potenziali della persona per svolgere mansioni superiori a quelle attuali; 
- non deve essere attribuita alcuna rilevanza al fatto che, in un periodo di tempo 
precedente o diverso da quello considerato ai fini della valutazione, le prestazioni 
dell’interessato siano state superiori o inferiori a quelle del periodo preso in esame. 
In linea teorica i sistemi di valutazione delle prestazioni possono riguardare tutti i 
livelli gerarchici aziendali (top management, dirigenti, quadri, impiegati e operai) 
anche se poi vengono declinati in maniera diversa a seconda dello specifico segmento 
di popolazione aziendale interessato. In particolare, mentre ai livelli più alti della 
gerarchia corrispondono valutazioni centrate sul raggiungimento degli obiettivi, 
scendendo lungo la scala gerarchica assumono sempre più importanza aspetti legati ai 
comportamenti e al processo di esecuzione della prestazione. 
Gli oggetti della valutazione sono, di per sé, molto variegati in quanto possiamo 
valutare le attività poste in essere dalla risorsa per eseguire la sua performance, oppure 
il comportamento intrapreso durante tutto il suo svolgimento, i risultati raggiunti a fine 
attività, gli atteggiamenti tenuti, il raggiungimento o meno dell’obiettivo; proprio per 
questo la dottrina manageriale e organizzativa li aggrega in due categorie principali: 
- voci che si riferiscono all’output della prestazione, quindi gli obiettivi della 
prestazione; 




Tradizionalmente, la valutazione delle prestazioni si è sempre focalizzata sull’asse 
capo-collaboratore. Infatti la valutazione viene normalmente effettuata dal capo diretto 
del valutato e poi, eventualmente, rivista e corretta dal suo superiore. 
Tuttavia, va osservato che negli ultimi anni è diventato sempre più rilevante e attivo il 
ruolo giocato dal valutato: non solo quest’ultimo viene sempre più intensamente 
coinvolto nella definizione iniziale degli obiettivi e nel concordare il piano di 
miglioramento della prestazione, ma, in alcune aziende, si prevede addirittura che il 




2.7.3 La valutazione del potenziale 
 
La finalità principale della valutazione del potenziale è lo sviluppo del singolo perché, 
come già osservato nei paragrafi precedenti, tale tipologia di valutazione ha un deciso 
orientamento al futuro. Questo punto di vista verrà analizzato nel prossimo capitolo 
poiché in questo cercherò di approfondire il taglio valutativo che comunque la 
caratterizza. 
La principale questione da affrontare, prima di illustrare e discutere gli aspetti più 
strettamente metodologici, è quella relativa alla definizione stessa di potenziale: esso 
può essere definito come l’insieme delle caratteristiche che si ipotizza siano a 
disposizione di un individuo, ma che, nel momento e nella situazione considerati, non 
hanno la possibilità di essere manifestate (Boldizzoni, 2007). 
Volendo approfondire in modo più specifico questa prima definizione, è possibile 
integrarla con altre due definizioni prese da due angoli visuali diversi: dal punto di 
vista psicologico e dal punto di vista organizzativo. 
L’impostazione e la realizzazione di un programma di valutazione del potenziale 
persegue le seguenti finalità principali (Boldizzoni, 2007): 
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- avere un quadro chiaro e analitico delle risorse potenziali disponibili, a integrazione 
dei dati generati dalla valutazione delle prestazioni; 
- individuare i possibili candidati interni rispetto ad una posizione organizzativa; 
- pianificare il fabbisogno di risorse umane in modo coerente con i modelli di 
cambiamento organizzativi e le strategie aziendali; 
- programmare le esigenze di formazione e sviluppo delle risorse; 
- pianificare consapevolmente le carriere manageriali. 
I metodi utilizzabili per la valutazione del potenziale possono essere raggruppati in due 
categorie: metodo diretto e metodo indiretto. Con il primo si utilizzano strumenti che 
hanno la capacità di rilevare direttamente le informazioni utili e necessarie 
coinvolgendo la persona valutata (ad esempio test, questionari, esercitazioni di gruppo 
e colloquio individuale), mentre con il secondo le informazioni vengono raccolte 
tramite soggetti terzi che a causa della relazione con il valutato possono essere 
considerati dei testimoni previlegiati (ad esempio il capo, i colleghi, i clienti. Ciascuno 
dei due metodi presentati ha dei punti di forza e dei punti di debolezza che debbono 
essere presi in considerazione al momento della scelta. Il metodo diretto ha come 
principale vantaggio quello di essere neutrale assicurando quindi un’elevata oggettività 
della rilevazione, per contro, però, sconta il fatto di non riuscire a generare 
quell’elevato coinvolgimento di tutta l’organizzazione che, invece, è proprio il punto 
di forza del metodo indiretto il quale, però, ha lo svantaggio di non fornire un’elevata 
attendibilità nelle informazioni raccolte. 
 
 
2.7.4 La crisi della valutazione delle posizioni: la valutazione delle competenze 
 
Il contesto competitivo attuale, caratterizzato da crescente turbolenza, elevati tassi di 
innovazione tecnologica, clienti estremamente esigenti, ha dato il là ai molteplici 
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processi di trasformazione delle organizzazioni: da strutture molto rigide imperniate su 
un sistema gerarchico a strutture a rete, molto flessibili e dinamiche. Tale rivoluzione 
strutturale ha segnato la fine del modello gerarchico, lasciando il passo ad una nuova 
tipologia di organizzazione che si caratterizza per essere piatta, flessibile e rapida 
nell’apprendere. In questo processo di trasformazione le imprese, pertanto, si 
appiattiscono sempre più e la continua crescita del ruolo che rivestono le competenze 
ai fini del conseguimento del vantaggio competitivo ha fatto declinare il concetto di 
posizione organizzativa. È in questa prospettiva che si inserisce il modello centrato 
sulla valutazione delle competenze: esso rappresenta il tentativo di definire una strada 
innovativa e coerente con i cambiamenti avvenuti nel mercato con la conseguente 
ridefinizione degli assetti e delle modalità di funzionamento delle imprese. 
La valutazione delle competenze propone nuove soluzioni organizzative legate 
all’ampiezza delle conoscenze ammettendo che una medesima posizione possa avere 
pesi e retribuzioni differenti a seconda del livello di competenze effettivamente 
possedute dal titolare. 
 
 
2.8 Il processo di sviluppo delle persone finalizzato alla costruzione di 
nuove competenze 
 
Lo sviluppo delle persone può essere definito come quel processo di gestione delle 
risorse umane che ha l’obiettivo di garantire all’organizzazione la continua 
valorizzazione del suo capitale umano, assicurando uno sviluppo adeguato della 
motivazione, delle competenze e del coinvolgimento delle persone al fine di perseguire 
sia le strategie dell’impresa, che i progetti di realizzazione degli individui (Gabrielli, 
2010). 
I cambiamenti che si sono registrati e che continuano a modificare le organizzazioni 
stanno riscrivendo radicalmente il concetto e la natura stessa di carriera e sviluppo 
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ampliandolo verso nuove direzioni. Ma i modelli di carriera e di sviluppo cambiano 
anche perché si stanno trasformando anche i sistemi di attesa e valori delle persone. 
Nuovi equilibri stanno emergendo nella società: la carriera verticale, ad esempio, non è 
più considerata da tutti come il solo obiettivo da perseguire, anzi, molte persone, a 
causa di un mercato del lavoro sempre più agguerrito e instabile in cui il contratto a 
tempo indeterminato resta un mero sogno,  preferiscono avere l’opportunità di essere 
impegnati costantemente e per tutto l’arco della propria vita lavorativa in nuovi 
progetti, cogliendo nuove opportunità per cimentarsi in molte esperienze e conoscere 
cose differenti, aumentando in questo modo la propria employability, ossia la propria 
spendibilità su un mercato del lavoro sempre più incerto, dinamico e volatile. 
In questo contesto, diventa centrale il tema della conoscenza, di come acquisirla, 
mantenerla e svilupparla nel tempo: essa è il reale patrimonio su cui investire per 
governare l’incertezza che le dinamiche economiche stanno assumendo sia a livello 
globale che a livello locale. 
La conoscenza, in effetti, ha assunto negli ultimi anni un’importanza crescente e infatti 
le grandi imprese stanno sempre più ponendo in essere strategie e programmi in grado 
di gestire e sviluppare questa risorsa attraverso sistemi di formazione e apprendimento 
finalizzati ad implementare la conoscenza e l’innovazione. 
L’approccio attraverso cui le imprese investono in formazione diventa allora 
determinante: trasformare l’organizzazione in un luogo di apprendimento e 
innovazione perenne è una sfida che il  management deve sapere affrontare in questa 
epoca perché il tema della conoscenza è alla base di uno sviluppo duraturo e 
sostenibile dell’impresa stessa.  
Ci sono molti ostacoli, però, nell’assunzione responsabile e convinta di questo 
approccio in quanto non è facile conciliare lo stress del raggiungimento nel breve di 
performance economiche e finanziarie dettate dagli obiettivi di budget con una visione 





2.9 Il processo di compensation 
 
Insieme con gli altri processi di people management, il processo di compensation ha 
l’obiettivo di far funzionare operativamente l’organizzazione, orientando e 
influenzando i comportamenti organizzativi. In questo senso il sistema di 
remunerazione e gli schemi di incentivazione si configurano come meccanismi di 
controllo operativo in quanto tendono ad influenzare i comportamenti organizzativi, 
sia ex ante, agendo sulle aspettative, sia ex post, facendo leva sul rinforzo (Fontana, 
1989). Non è corretto isolare l’analisi della politica retributiva di un’impresa dalle altre 
politiche di gestione delle risorse umane poiché il processo di compensation 
management è fortemente interconnesso con le politiche e le modalità attraverso cui 
l’organizzazione ricerca e seleziona le persone, valuta posizioni, performance e 
potenziale, sviluppa il personale offrendo carriera, mobilità e formazione. 
La definizione di strategie e politiche di remunerazione, così come l’individuazione 
degli strumenti più opportuni e dei suoi meccanismi operativi richiede perciò una 
visione organica e di insieme non solo del business in cui l’impresa opera, ma anche 
del relativo contesto organizzativo e delle sue componenti 
 
 
2.9.1 Definizione e oggetto del processo di compensation 
 
Il processo di compensation è quel processo di gestione delle Risorse Umane che ha 
l’obiettivo di assumere, in coerenza con la business strategy dell’organizzazione, le 
decisioni strategiche ed operative in ordine al livello quali-quantitativo di ricompensa 
economica da adottare nei confronti di tutte quelle persone che lavorano per l’impresa. 
In questo senso è possibile affermare che in questo elaborato di concetto di 
compensation corrisponde a quello che la letteratura organizzativa definisce come 
“remunerazione”, e cioè quel sistema comprendente (Gabrielli, 2010): 
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- la retribuzione fissa, che comprende la sommatoria di tutti gli aspetti retributivi 
contrattuali, di categoria, livello, posto (indennità specifiche) e merito individuale; 
- le forme di incentivazione individuale di breve e lungo termine, che costituiscono la 
parte variabile della retribuzione; 
- i benefici addizionali di sistema come i benefits e i benefici addizionali di tipo 
individuale come i fringe benfits, che sono forme di retribuzione non monetaria il cui 
fine è di integrare i trattamenti prettamente economici. 
Conviene subito precisare che in questa tesi le espressioni “politica retributiva”, 
“sistema retributivo” e “retribuzione” vengono utilizzate come sinonimi di 
compensation e remunerazione nel significato appena proposto. 
Definito così l’ambito di indagine, conviene chiarire anche il significato attribuito ai 
termini strategia, politica e strumenti di compensation. 
Con strategia di compensation ci si riferisce all’insieme delle scelte di filosofia 
retributiva (e quindi anche ai valori che la ispirano, ai principi guida e agli obiettivi di 
fondo che si vogliono perseguire in un orizzonte temporale di medio periodo), delle 
politiche di remunerazione e degli strumenti a supporto che un’organizzazione 
progetta ed utilizza per coordinare unitariamente l’azione delle sue varie componenti 
al fine di influenzare e guidare i comportamenti organizzativi degli individui 
(Gabrielli, 2010). 
Con il termine politica di compensation si richiama tutto quell’insieme di 
comportamenti specifici che il management adotta per realizzare nel tempo la suddetta 
strategia di compensation; più in particolare, mentre la strategia è inquadrata in una 
prospettiva di lungo termine, la politica, invece, sostanziandosi nella traduzione della 
prima in una serie di comportamenti da porre in essere è sicuramente inquadrata in una 
prospettiva di breve termine. 
Le scelte relative alla politica di compensation riguardano (Gabrielli, 2010): 
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- il mix sia qualitativo che quantitativo delle componenti il sistema di compensation, 
cioè retribuzione fissa, retribuzione variabile e benefit; 
- la definizione e il livello di coinvolgimento dei people target; 
- l’orientamento temporale di tali scelte e dei relativi meccanismi operativi; 
- lo sviluppo, l’implementazione e la gestione delle indicazioni di comportamento 
esplicitate dalla politica stessa. 
Gli strumenti di compensation costituiscono, infine, tutto quell’insieme di conoscenze 
e tecnicalità, metodologie di analisi, mezzi di valutazione e confronto il cui fine è di 




2.9.2 I drivers più significativi per implementare una strategia di 
compensation 
 
Sono molti i drivers da prendere in considerazione quando si va a formulare una 
strategia di compensation: ad esempio, un ruolo estremamente rilevante è giocato dalla 
cultura aziendale poiché quando quest’ultima è molto forte e consolidata, può 
costituire un ostacolo difficilmente superabile nel caso in cui, anche attraverso il 
sistema di compensation, si vogliano modificare i comportamenti organizzativi ritenuti 
non più adeguati ai nuovi obiettivi dell’impresa. In queste situazioni è molto 
importante intervenire sulle altre variabili del sistema organizzativo, in modo tale che 
sia percepita nel suo complesso la nuova direzione di marcia che si intende 
intraprendere. 
È veramente arduo, per fare un esempio, pensare di innovare il sistema di 
incentivazione per obiettivi di una organizzazione introducendo un peso significativo 
al conseguimento di risultati di team, senza modificare al contempo il disegno 
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organizzativo e i contenuti dei ruoli professionali da tempo modellati su schemi 
individualistici. È verosimile pensare che la progettazione del nuovo sistema di 
incentivazione, in questo caso, per quanto possa risultare ineccepibile sotto il profilo 
dell’accuratezza d’analisi e del disegno dei meccanismi di misurazione degli indicatori 
di performance individuati, trovi sui suoi passi la dura resistenza di routine 
organizzative e comportamenti troppo differenti e, per tale motivo, difficilmente ri-
orientabili se non si agisce contemporaneamente sulle altre leve dell’organizzazione 
(Gabrielli, 2005). In questa prospettiva allora la costruzione di una nuova cultura 
organizzativa, mentre diviene l’obiettivo da conseguire anche attraverso la leva del 
sistema di compensation, assume nel contempo il significato di “un retaggio della 
tradizione da superare”(Strati, 1993).  
Un altro driver da prendere in considerazione è dato dallo stadio di sviluppo 
organizzativo in cui si trova l’impresa: una start-up in un mercato densamente affollato 
di competitors e con la presenza di un operatore che detiene la quasi totalità delle 
quote di mercato, ad esempio, dovrà adottare strategie commerciali molto aggressive 
per acquisire nuovi clienti sottraendoli dalla concorrenza. Per fare questo è facile 
pensare che il suo management conti molto su una politica aggressiva di advertising 
per sostenere il nuovo brand e sulla commercializzazione di prodotti e servizi 
innovativi che ne qualifichino, in termini distintivi, la sua offerta. L’obiettivo del 
management sarà molto presumibilmente quello di penetrare rapidamente il mercato, 
puntando ad essere leader nell’acquisizione dei nuovi clienti: vien da se che in questo 
stadio di sviluppo organizzativo, la pressione sul raggiungimento di obiettivi 
estremamente sfidanti costituirà il tema di management su cui concentrare l’attenzione 
e le energie. Rinforzare, giorno dopo giorno, la fiducia delle persone nel credere alle 
loro capacità di superare ogni ostacolo rappresenterà molto probabilmente il cuore 
della leadership di quell’organizzazione (Gabrielli, 2005). 
In tale contesto, è abbastanza eloquente come l’obiettivo della strategia di 
compensation non potrà essere che quello di sostenere questa continua tensione al 
raggiungimento dei risultati, esplicitati mediante l’acquisizione di clienti e delle quote 
di mercato; vien da sé che le politiche di remunerazione presteranno molta più 
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attenzione ad incentivare e premiare i risultati a breve piuttosto che creare delle solide 












FIGURA 13. I PRINCIPALI DRIVERS DELLE STRATEGIE DI COMPENSATION. 
FONTE: RIELABORAZIONE DA GABRIELLI, 2005. 
 
 
2.10 Dal compensation al total reward 
 
Dagli albori del processo di industrializzazione le politiche retributive delle imprese 
sono state legate alla performance aziendale, con una forte accelerazione nell’ultimo 
trentennio. Uno studio della London School of Economics, ad esempio, evidenzia 
come nel periodo 1979-1997 la diffusione nelle aziende inglesi dell’utilizzo di bonus 
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annuali e di share option, collegate alle performance aziendali, sia passata dal 10% 
dell’anno di partenza, al 95% dell’anno di arrivo (Aiuto, 2006). 
Le remunerazione collegate alla performance, definite da Terruzzi e Floriani (2003) 
come “sistema di compensation”,  prendono forma con un sistema premiante costituito 
da tre pilastri: 
- retribuzione fissa; 
- retribuzione variabile, sia a breve che a lungo termine; 
- benefici addizionali, detti più semplicemente “benefit”. 
Nel corso degli anni Novanta sono sorti numerosi dubbi circa l’effettivo potere 
incentivante di tali sistemi: ricerche e studi, infatti, hanno evidenziato che non sempre 
le attese generate dall’introduzione dei sistemi di remunerazione collegati alla 
performance hanno trovato un’adeguata risposta nei risultati conseguiti, sottolineando 
come tra la remunerazione e la performance aziendale non ci fosse sempre una 
correlazione positiva. Questo evidenzia che nonostante il denaro stia in cima alla lista 
delle aspettative dei dipendenti, non è l’unica leva tramite la quale costruire e 
rafforzare quel vincolo di riconoscenza e fedeltà nei confronti dell’impresa e creare 
quel commitment
37
 necessario per migliorare sempre di più la performance aziendale. 
La presa di coscienza che la prestazione lavorativa (e la spinta motivazionale che ne è 
alla base) non discende solamente da aspetti meramente monetari ma è anche 
influenzata da altri fattori di natura non monetaria, ha fatto sì che  non si parlasse più 
soltanto di politica retributiva o di filosofia retributiva per attrarre, trattenere e 
motivare il personale ma che la visione venisse allargata ad una gestione integrata 
della risorse umane atta a tenere conto e valorizzare di tutti gli aspetti del contributo 
attuale e potenziale della persona per riconoscerne così il suo specifico valore 
d’insieme38. 
                                                          
37
 Il commitment, che in italiano viene tradotto con la parola “impegno”, rappresenta uno stato d’animo, una 
relazione tra lavoratore e impresa funzionale a creare un orientamento positivo e proattivo. Questo concetto 
permette di spiegare la motivazione ad agire di una persona, indipendentemente dalle sue caratteristiche e dai 
vantaggi estrinseci che può ricavare dai suoi comportamenti. Quindi è utile per capire come opera un individuo 
in una situazione lavorativa permettendo di comprendere azioni che sembrano in contrasto con gli interessi 
della persona o comportamenti messi in atto nonostante la presenza di elementi conflittuali. 
38
 Anche Huselid (1995) afferma che una gestione delle risorse umane nella sua totalità porta ad un basso 
turnover, ad una maggiore produttività e ad una migliore performance organizzativa grazie al loro impatto sullo 
sviluppo delle abilità dei dipendenti e sulla motivazione. 
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In altre parole, è sempre più chiaro e lampante che attrarre, retribuire, premiare, 
motivare e trattenere le persone non è un semplice problema di compensation, vale a 
dire trovare un nuovo e più variegato equilibrio tra retribuzione fissa, variabile e 
benefit, ma è un problema di total reward, ovvero di un sistema capace di dare risposte 
globali alla complessità delle motivazioni che sono alla base dei comportamenti e delle 
prestazioni individuali e quindi organizzative (Boldizzoni, 2007). 
Vi sono molti motivi per sostenere ciò: 
- in primis va ricordato che le determinanti del comportamento di una persona sono 
numerose e strettamente correlate tra loro: ciò suggerisce, da un lato, di evitare 
approcci meccanicistici per influenzare il comportamento umano e, dall’altro, di 
sviluppare approcci che si facciano carico di questa complessità con politiche di 
valorizzazione che sostituiscano i concetti di “indifferenziazione” e “lontananza” con 
quelli di “personalizzazione” e “prossimità”. 
- Va richiamata inoltre la circostanza che la motivazione e il processo motivazionale 
della persona è materia molto complessa. In questo senso, non tutti i provvedimenti 
gestionali che un’organizzazione adotta hanno l’obiettivo di motivare: ciascun 
provvedimento infatti può assumere un diverso significato e una diversa spinta a 
seconda della persona cui è indirizzato in ragione della sua specifica personalità, storia 
e contesti cui è stata esposta. Infatti, alcuni autori, tra cui Lawler (1971), associano a 
determinate caratteristiche delle persone, come l’essere giovani, intraprendenti, 
indipendenti, frequentatori di club e amanti della vita di società, il desiderio di ottenere 
ricompense in denaro. A soggetti più grandi, meno intraprendenti, si adattano meglio 
ricompense di tipo intrinseco come l’avere un lavoro interessante. Tutto questo porta a 
ritenere che la variabile temporale acquisisce una sua importanza: tutti gli atti di 
gestione sono sempre “atti situati”, in quanto derivano da un processo di scelta 
consapevole sia rispetto al contesto ambientale, sia rispetto al ciclo di vita dei bisogni 
degli individui. In questo modo si da concreta realizzazione ad un approccio flessibile 
                                                                                                                                                                                     
Sempre a tal riguardo GianMaurizio Cazzarolli, Direttore Risorse Umane di Tetra Pak, ha affermato che “La crisi 
in questi anni ha dimostrato che sono proprio le aziende con un approccio avanzato alla gestione delle risorse 
umane ad uscire prima dalla crisi e ad essere pronte a ripartire con maggiore slancio”. 
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per soddisfare i bisogni delle persone e ciò permette di far sentire l’azienda realmente 
vicina ai dipendenti. 
- Il quadro che emerge da questi primi due punti suggerisce che è bene, anziché 
affidarsi alla dubbia efficacia delle singole leve come quella della ricompensa 
economica, porsi in un’ottica diversa intesa a valorizzare maggiormente l’insieme 
degli strumenti a disposizione dell’impresa (Novaga, 2002). Quindi un portafoglio di 
risposte più ampio e variegato ai bisogni, alle aspettative e ai progetti individuali dei 
collaboratori. 
- Inoltre, i sistemi di compensation possono indurre i soggetti a competere tra loro 
perché troppo basati sulla gerarchia, perché il potere le informazioni, le conoscenze e 
le ricompense sono associate ai livelli più elevati dell’organizzazione, perché spingono 
gli individui a creare e a sviluppare quelle conoscenze che sono utili solo a loro per far 
carriera piuttosto che quelle necessarie all’organizzazione per avere successo, perché 
troppo rigidi e basati sull’individualismo (Aquilani, 2002). 
- La forza lavoro sta cambiando e per certe professionalità, indispensabili per il 
funzionamento dell’impresa (i cosiddetti key contributors), il funzionamento del 
mercato del lavoro è caratterizzato da una domanda nettamente superiore all’offerta: 
mi riferisco ai talenti, persone capaci di fornire contributi fondamentali e decisamente 
sopra la norma. Per i talenti si paga di più, ma per riuscire ad attrarli e, soprattutto, 
trattenerli, i soldi non bastano per due motivi. In primis perché il denaro è un mezzo di 
scambio universale e quindi i soldi offerti da un’azienda valgono quanto i soldi offerti 
da un’altra azienda; in seconda battuta perché essi si trovano nelle condizioni di poter 
scegliere e quindi ricercheranno un’impresa che soddisfi nella migliore maniera 
possibile i loro bisogni. Bisogni che non saranno appagati solo dalla “semplice” 
remunerazione e infatti, proprio per tale motivo, è necessario allargare la visuale 
includendo aspetti che vanno al di là della mera ricompensa per il lavoro svolto, quali: 
possibilità di crescita professionale, opportunità di sviluppo delle competenze, 
ambiente di lavoro sia fisico che relazionale piacevole, spazio per l’innovazione e la 
partecipazione.  È questo quello che fa la differenza: se le imprese non riescono a dare 
risposte adeguate a queste tipologie di bisogni, la loro probabilità di attrarre, trattenere 
e motivare persone molto valide si riduce al minimo e con essa anche la possibilità di 
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innescare un circuito virtuoso che porti le aziende al successo. Nella realtà, purtroppo, 
molto aziende dichiarano di realizzare programmi finalizzati allo sviluppo delle 
competenze e delle carriere, ma poi ve ne sono poche che lo fanno realmente perché, 
soprattutto in periodi di crisi come quello attuale, le imprese hanno paura di investire 
soldi in formazione e addestramento per persone che temono possano rimanere in 
azienda per un periodo di tempo breve. Oppure perché c’è la paura di crescere delle 
persone che un giorno non si accontenteranno solo di accrescere le proprie conoscenze 
e competenze, ma vorranno avere la possibilità di esprimere ciò che hanno sviluppato, 
rischiando di diventare una minaccia per il management storico (Terruzzi, Floriani 
2003). Le aziende di questo tipo sono aziende “malate” perché, per quanto riguarda la 
prima problematica esposta, non vi è fiducia e quindi se vi è diffidenza e incertezza sul 
comportamento altrui, non conviene nemmeno investire soldi e tempo nella relazione. 
La seconda patologia invece riguarda la capacità di mettersi in discussione: se essa 
manca, manca quella spinta propulsiva che porta l’azienda al miglioramento continuo. 
- Un altro motivo che ha portato le imprese ad adottare sistemi di total reward è dato 
dal tramonto ormai definivo del posto di lavoro a vita e dalla crisi dei sistemi 
pensionistici, la combinazione di questi due fenomeni spinge sempre più le persone a 
ritrovare la sicurezza e la sussistenza che un reddito da lavoro garantisce sotto forme 
diverse da un contratto a tempo indeterminato. A tal riguardo si fa strada il concetto di 
employability a vita, vale a dire la certezza di essere impiegabili per tutta la durata 
della propria vita grazie alle proprie competenze professionali acquisite. Questo perché 
in un’epoca in cui la parola “cambiamento” la fa da padrona, l’unica certezza che 
rimane all’individuo è esso stesso e quindi la sola arma a sua disposizione è 
rappresentata dalla massimizzazione del suo patrimonio di competenze spendibili nel 
tempo: ne consegue la ricerca di luoghi di lavoro che sostengano questo processo di 
apprendimento, accumulo di esperienza e sviluppo professionale continuo, al fine di 
accrescere il valore del proprio talento, in modo tale che, perso il posto di lavoro 
presso un’organizzazione, se ne possa trovare subito dopo poco un altro grazie ad 
elementi distintivi e di esclusivo possesso quali le conoscenze e le competenze 
acquisite durante tutta la carriera lavorativa.  
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- Un ulteriore motivo per cui si implementa un sistema di remunerazione che va oltre 
la mera elargizione di denaro è che nell’epoca in cui viviamo, le aziende ormai sono 
diventate una sorta di cantiere perennemente aperto in cui i processi di 
riorganizzazione hanno assunto carattere permanente. Alle risorse umane si chiede 
quindi di avere un elevato grado di flessibilità per adattarsi il più velocemente 
possibile ai continui mutamenti. I soldi non aiutano a capire e non bastano a motivare 
le persone a svolgere compiti sempre nuovi che ribaltano i loro equilibri personali e 
sociali; è nella natura degli essere umani ricercare un luogo di lavoro nel quale capire, 
partecipare, avere la possibilità di imparare un nuovo mestiere, vivere emozioni 
positive. Quindi se si vuole che il cambiamento porti nuove motivazioni che inducano 
gli individui al miglioramento continuo è ovvio che esso va gestito nella migliore 
maniera possibile. Ciò significa che deve essere comunicato con profondità e 
trasparenza e deve essere accompagnato da coerenti programmi di formazione, di 
sviluppo e di allineamento di tutte le variabili del sistema azienda. Se non viene gestito 
nella maniera migliore possibile, c’è il rischio che l’aumento di incertezza che 
consegue sempre al cambiamento generi un elevato livello di ansia nelle persone 
complicando parecchio i meccanismi alla base della motivazione individuale.  
- Le nuove generazioni hanno una mobilità più alta del passato
39
 e quindi vi è una 
maggiore possibilità di trovare un’organizzazione disposta ad elargire, per il loro 
contributo, una somma di denaro superiore rispetto a quella erogata dall’azienda in cui 
lavorano. 
- Le oscillazioni non sempre positive dei mercati azionari hanno dato un ulteriore 
colpo all’idea e alla possibilità di attrarre e trattenere le risorse con le sole forme di 
compensation; in particolare mi riferisco ai piani di stock option, una delle più nuove 
forme di incentivazione di lungo termine. 
- Nelle nuove generazioni c’è la tendenza a migliorare la qualità della vita, anziché 
migliorare il tenore di vita, puntando molto sulle relazioni interpersonali e sulla 
spiritualità. Ciò ha portato ad un maggiore interesse degli aspetti etico-sociali nei 
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 Chiamato anche “nomadismo”. Caratterizza in modo sempre più consistente la fasce più giovani, soprattutto 
nelle nuove professioni. 
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confronti dei dipendenti come, ad esempio, la salute psichica di quest’ultimi. Non è un 
caso, infatti, che l’ansia, la depressione e le malattie psicosomatiche sono la seconda 
patologia mondiale dopo quelle cardiovascolari. 
- Infine è bene sottolineare che la crisi che ormai da diversi anni ha colpito l’economia 
mondiale ha fatto sì che le imprese, non potendo accrescere più di tanto elementi quali 
la retribuzione, implementino politiche di retention basate anche su altri fattori. 
Tutto questo excursus per far capire quale sono state le cause che spingono le imprese 
a ricercare nuovi trade-off o patti (Marchesi, Brero, 2001) nelle relazioni con le 
persone e per arrivare alla conclusione che il total reward consente di ottenere un 
vantaggio competitivo attraverso una corretta gestione e motivazione delle risorse 
umane. Esiste infatti una correlazione molto forte tra total reward, motivazione, 
performance del  dipendente e  successo dell’impresa. A riprova di quanto detto, nel 
2002 Tower Watson ha condotto un’indagine a livello mondiale sulle strategie di 
reward adottate da alcune multinazionali e sulle aspettative dei best performer 
evidenziando che gli strumenti più efficaci di motivazione di retention sono, in ordine 
di importanza, una retribuzione totale (fisso più variabile) sopra la media di mercato, 
opportunità di promozione, sviluppo professionale ed un ruolo coerente con le 
aspettative. 
 
 SISTEMA DI 
COMPENSATION 
 SISTEMA DI TOTAL REWARD 
    
DIMENSIONI UNA DIMENSIONE, 
QUELLA MONETARIA 
 PIÙ DIMENSIONI, 
MONETARIA E NON 
MONETARIA 
TIPOLOGIA DI INDICATORI QUANTITATIVI  QUANTITATIVI E 
QUALITATIVI 
ORIENTAMENTO  AL PASSATO  AL PASSATO E ALLO 
SVILUPPO FUTURO 
LIVELLO DI ANALISI INDIVIDUALE  MULTILIVELLO: 
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TABELLA 1. COMPARAZIONE TRA SISTEMA DI COMPENSATION E 
SISTEMA DI TOTAL REWARD. 
FONTE: RIELABORAZIONE DA GABRIELLI, 2010. 
 
 
2.11 Attrarre, trattenere e motivare: la poliedricità del people 
management 
 
Le riflessioni sin qui proposte pongono tutte l’accento su una questione centrale che 
può essere così sintetizzata: guidare con efficacia le persone negli ambienti di lavoro 
presuppone che la direzione del personale abbia una forte consapevolezza che le 
persone, il loro impegno e la loro motivazione sono influenzate da molte variabili, la 
cui direzione, continuità e intensità dipendono da come vengono utilizzate le leve 
gestionali messe a disposizione dall’organizzazione. Per questo motivo la gestione 
delle risorse umane dovrebbe avere dei sistemi di ascolto e di risposta utili a soddisfare 
i loro bisogni ed aspettative.  
Concretamente essa deve essere orientata a riconoscere le caratteristiche e le 
differenze individuali, incorporando le “mete” delle persone nella progettualità 
manageriale tramite l’ausilio di programmi di sviluppo capaci di impegnare 
attivamente gli individui e di farli “risuonare” con il contesto organizzativo e con i 
suoi obiettivi (Boyatzis, Mckee, 2006). 
La continua ricerca del commitment necessario per migliorare sempre di più la 
performance aziendale diventa così la sfida cruciale del management che, da un lato, 
deve governare le molte determinanti del comportamento umano e, dall’altra, deve 
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riconoscere e valorizzare la soggettività dei collaboratori e le loro strategie personali di 
realizzazione. 
Questa diviene così la competenza più decisiva in base alla quale valutare l’efficacia 
dell’azione del management. 
È possibile affermare che il people management “non va mai in vacanza”, ma è 
sempre vigile e attento al fine di conservare quelle condizioni emotive, psicologiche ed 
organizzative nell’ambiente che spingono le persone a “lasciarsi prendere” dal 
progetto d’impresa e dalle sue aspettative (Gabrielli, 2010). 
Dunque per attrarre, trattenere e motivare con successo occorre avere un approccio 
integrato alla gestione delle persone, che va oltre la “semplice” paga monetaria elargita 
ai dipendenti per il servizio prestato all’organizzazione e che vede la persona come 
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Implementazione di un sistema di total reward 
 
3.1 Cosa è il total reward e come si costruisce 
 
Il total reward è un sistema premiante che intende utilizzare e valorizzare tutte le leve 
che l’impresa ha a disposizione al fine di attrarre, trattenere e motivare le risorse 
umane, con positive ricadute sulla performance dei singoli e, conseguentemente, sulla 
performance complessiva dell’impresa. La dottrina organizzativa prevalente40 tende ad 
includervi non soltanto i sistemi di compensation propriamente detti, ma anche tutti 
quei sistemi e meccanismi legati allo sviluppo della persona e l’ambiente lavorativo: 
solo con i numerosi strumenti ricompresi all’interno di queste tre aree è possibile dare 
risposte concrete alle reali esigenze dei dipendenti. 
Affinché tale sistema sia efficace occorre ricercare la coerenza tutte le variabili che 
caratterizzano il sistema azienda che, secondo Terruzzi e Floriani (2003), sono: 
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 Non tutti gli autori sono concordi nel dare al total reward un’accezione così onnicomprensiva perché la 
parola “rewarding” viene tradotta con l’italiano “remunerazione” e ciò rimanda ad aspetti meramente 




- organizzazione del lavoro; 
- meccanismi operativi; 
- processi e strumenti di acquisizione, gestione, sviluppo e remunerazione delle 
persone; 




 le variabili decisive sono: 
- cultura e obiettivi; 
- total compensation; 
- compiti del ruolo; 
- sistema di relazioni; 
- leadership; 
- qualità della vita; 
- sviluppo e carriera. 
Towers Watson
42
, invece, evidenzia i seguenti punti: 
- fiducia nella leadership del vertice; 
- possibilità di utilizzare le proprie conoscenze sul lavoro; 
- sicurezza del posto di lavoro; 
- retribuzioni competitive; 
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 Aon Hewitt è la più importante società al mondo specializzata nella consulenza per la gestione delle risorse 
umane. 
42
 Towers Watson è una società di consulenza globale che aiuta le organizzazioni a migliorare la performance 
attraverso un’efficace gestione delle persone, degli aspetti finanziari e del rischio.  
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- qualità dei prodotti/servizi dell’azienda; 
- cultura aziendale; 
- assenza di stress da lavoro. 
Infine, WorldatWork
43
 indica come componente fondamentale del total reward, 
accanto alla componente fissa, alla componente variabile e ai benefit, la work 
experience, che si declina nei seguenti elementi cardine: 
- segni di apprezzamento e/o riconoscimento; 




Tutti questi esempi indicano molto chiaramente che le imprese interessate a trattenere 
le risorse migliori e ad attivare in esse i motori della motivazione, del senso del dovere 
e del senso di responsabilità, devono assolutamente integrare la loro politica retributiva 
con altri strumenti e ciò è possibile solo se si cambia la prospettiva dalla quale si 
considerano le risorse umane: non più un numero o una matricola, ma una persona con 
le proprie idee e caratteristiche, un asset sul quale investire perché un suo aumento di 
produttività comporta un miglioramento della redditività dell’azienda stessa. Non è un 
caso che tutte e tre le organizzazioni citate abbiano messo la cultura negli elementi 
cardine del total reward: la trasformazione culturale è infatti il primo step per 
implementare un atteggiamento di tipo employee-driven. Atteggiamento che 
presuppone, da un lato, la volontà di individuare e comprendere che cosa le persone si 
aspettino dall’azienda in termini di riconoscimento del loro contributo e, dall’altro, una 
verifica costante della capacità dell’offerta aziendale di soddisfare appieno tali 
aspettative (Boldizzoni, 2007). Da questo punto di vista le numerose ricerche 
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evidenziano che il cliente-dipendente si aspetta varietà, scelta e flessibilità; d’altronde, 
come esiste la personalizzazione dei prodotti/servizi venduti dall’impresa ai propri 
clienti, perché non personalizzare i pacchetti retributivi (o, comunque, non imporli 
standardizzati per tutti) visto che, in tale ottica, non si parla semplicemente di 
dipendenti ma di clienti-dipendenti o clienti interni? Il fatto che si usi il la locuzione 
“cliente” sembra una più che fondata giustificazione per intraprendere la via della 
personalizzazione (o non standardizzazione a tutti i livelli gerarchici) dei pacchetti di 
trattamento dei dipendenti.  
In definitiva, con i modelli di total reward non è tramontata la vecchia idea di 
utilizzare la retribuzione come leva centrale della convergenza tra obiettivi individuali 
e obiettivi organizzativi (Barnard, 1938); tale obiettivo è sempre presente, ma con una 
differenza molto rilevante: l’organizzazione non è più una variabile indipendente 
rispetto alla quale la risorsa umana deve adattarsi, adesso l’impresa è costretta a 
mettere in discussione le sue strategie e i suoi meccanismi operativi per tenere conto 













FIGURA 14. RAPPRESENTAZIONE DI UN MODELLO DI TOTAL REWARD. 
FONTE: RIELABORAZIONE DA MARCHESI, BRERO, 2001. 
 
Dopo questa breve ma doverosa introduzione sul concetto di total reward, nei prossimi 
paragrafi saranno analizzate le tre aree che compongono questo sistema: la politica 
retributiva, lo sviluppo delle risorse umane e l’ambiente di lavoro. 
3.2 La retribuzione e il costo del lavoro: due facce della stessa medaglia 
 
Le scelte relative alla strategia di compensation da adottare e, più in generale, a come 
strutturare l’intero sistema di total reward, devono essere strettamente legate ad 
un’analisi molto accurata circa la sostenibilità dei relativi costi: è infatti molto 
importante effettuare accurate analisi retributive al fine di valutare il posizionamento 
dell’azienda all’interno del suo mercato di riferimento anche se, alla fine, molte delle 
scelte concrete relative al mix tra retribuzione fissa, variabile e benefits risulteranno 
condizionate dalla situazione economico-finanziaria dell’impresa e dalle relative 
prospettive di sviluppo nel tempo. È bene allora conoscere le componenti del costo del 
lavoro, ossia l’insieme di tutti gli oneri, diretti e indiretti, attuali e differiti che 
riguardano il costo della remunerazione del lavoro (Camuffo, 1992) e che è calcolato 
prendendo in considerazione gli elementi che vanno a formare la retribuzione globale 
lorda (RGL) (Gabrielli, 2005): 
- paga base; 
- superminimo collettivo e individuale; 
- scatti di anzianità; 
- premi di produzione e/o aumenti retributivi collettivi e individuali; 
- bonus, incentivi, altri elementi variabili della retribuzione; 
- maggiorazioni per lavoro straordinario, notturno, festivo, attività svolta su turni; 
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- indennità di trasferta; 
- gratifica natalizia e altre mensilità aggiuntive; 
- compensi per festività non godute, festività cadenti in domenica o festivi; 
- mensa aziendale o buoni pasto; 
- integrazione di trattamenti mutualistici a carico del datore di lavoro per legge o per 
contratto; 
- trattamento di fine rapporto; 
- altre indennità o integrazioni previste dalla legge e dal contratto collettivo o 
individuale. 
Come si può notare, nel trattamento economico globale di un lavoratore vi sono voci 
di differente natura in quanto alcune sono certe nel loro valore come, ad esempio, la 
retribuzione fissa, e altre invece possono variare nel loro ammontare; ve ne sono 
alcune che vengono corrisposte durante lo svolgimento del rapporto di lavoro e altre, 
come il trattamento di fine rapporto, che vengono erogate solo una volta e cioè alla 
cessazione del rapporto di lavoro. 
Il valore della Retribuzione Globale Lorda non coincide con quanto realmente 
percepisce il lavoratore perché su di essa gravano le imposizioni contributive a favore 
degli enti previdenziali e assistenziali (a carico del dipendente) e quelle fiscali per 
l’imposta sul reddito delle persone fisiche, i cui importi sono direttamente trattenuti 
alla fonte dal datore di lavoro, che opera come sostituto di imposta e provvede 
successivamente al loro versamento agli istituti previdenziali competenti (Gabrielli, 
2005). È importante sottolineare come la Retribuzione Globale Lorda è una 
componente importante ma non esclusiva del costo del lavoro: a quest’ultima bisogna 
poi aggiungere gli oneri sociali che sono a carico dell’azienda. Se si vuole essere 
rigorosi, bisognerebbe aggiungere anche i costi non retributivi correlati al rapporto di 
lavoro come, ad esempio, i costi di inserimento, i costi di formazione, i costi logistici e 
delle dotazioni necessarie per il corretto svolgimento della prestazione lavorativa. 
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Da quanto appena esposto è evidente che quello del personale è uno dei costi più 
significativi e articolati, la cui entità risulta correlata a numerosi aspetti come, ad 
esempio, le politiche retributive adottate, la consistenza e il grado di istruzione degli 
organici, la tipologia di contratto collettivo, ognuno dei quali deve essere preso in 
considerazione dal Soggetto Economico dell’azienda per calibrare la giusta strategia di 
compensation. 
Dalle considerazioni che precedono appare anche chiaro come possa essere rilevante la 
distanza tra il costo del lavoro, la retribuzione lorda e la retribuzione netta e come 
siano diversi i punti di vista dell’azienda e del lavoratore: l’organizzazione infatti 
guarda al valore complessivo del costo che deve sostenere per remunerare il lavoro, il 
lavoratore invece guarda a quanta parte di questo costo si trasforma in reddito 







FIGURA 15. COSTO DEL LAVORO E RETRIBUZIONE NETTA. 
FONTE: GABRIELLI, 2005. 
 
 




La parte fissa del pacchetto retributivo è composta dalla paga base, dal superminimo 
collettivo e individuale e dagli scatti di anzianità e, come è facile immaginare, 
rappresenta la parte più garantista della retribuzione totale. Essa è assicurata alla 
dipendente grazie a norme e accordi individuali o collettivi ed è correlata, da un lato, 
all’importanza, alla responsabilità e alle competenze richieste per lo specifico ruolo 
che ricoperto e, dall’altro, al valore che il mercato assegna a quel ruolo o a ruoli simili 
presenti in altri contesti produttivi. La gestione di tale componente del sistema di 
compensation è questione assai delicata perché impatta sulle seguenti aree cruciali 
(Gabrielli, 2010):  
- la motivazione della persona; 
- la percezione di coerenza dei processi di people management; 
- il livello di attrattività dell’impresa nei confronti del mercato del lavoro; 
- il costo del lavoro.  
È utile individuare dei modelli di gestione della componente fissa della retribuzione, 
cioè dei criteri e delle condizioni che dettano il passaggio da una classe retributiva 
all’altra; ecco i tre approcci principali (Gabrielli, 2010): 
- quello che privilegia il valore del ruolo ricoperto dalla persona; 
- quello che privilegia il livello di criticità delle competenze possedute; 
- quello che privilegia il valore complessivo e potenziale della persona. 
In questo senso è possibile distinguere tra determinanti di tipo più oggettivo, cioè 
quelle legate all’importanza del ruolo assegnato alla risorsa e determinanti di tipo più 
soggettivo, ossia quelle legate a fattori di natura individuale quali le competenze, il 
potenziale, il livello di prestazione complessivo realizzato nella copertura del ruolo 
specifico e l’anzianità lavorativa. È importante infine sottolineare anche qui 
l’importanza e la centralità che assume il processo di valutazione, in particolare la 
valutazione delle performance: non utilizzare questo principio fortemente 
meritocratico comporterebbe, in primis, una percezione molto negativa da parte dei 
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dipendenti perché vedrebbero i loro sforzi non ricompensati nella giusta misura in 
quanto non vi è equità interna e, con essa,  una grave rottura della coerenza 





3.4 La componente variabile dei sistemi di compensation 
 
La componente variabile del sistema di compensation gioca un ruolo fondamentale nei 
sistemi di total reward perché, grazie alla sua maggiore flessibilità rispetto alla 
componente fissa, permette di modellare il sistema premiante in funzione dei bisogni e 
delle esigenze dei singoli individui.  
Ecco gli strumenti che possono rendere variabile il compensation package di un 
individuo (Gabrielli, 2010): 
- la retribuzione a rendimento, di cui il cottimo
44
 costituisce l’applicazione 
storicamente più rilevante (Costa, Giannecchini, 2009), che si ha quando una parte 
della retribuzione è strettamente legata a un certo risultato produttivo come, ad 
esempio, il numero di articoli prodotti. Il cottimo però oggi è visto come uno 
strumento arcaico, remoto, ed è quindi poco utilizzato nel suo significato e contenuto 
originario; adesso questo tipo di retribuzione la troviamo soprattutto nel mondo della 
gestione commerciale con le cosiddette gare a gettone, cioè delle gare commerciali che 
premiano la forza vendita sommando alla tradizionale incentivazione un premio di 
importo fisso a fronte di ogni nuovo cliente acquisito o contratto stipulato; 
                                                          
44
 Il termine “cottimo” indica una modalità di retribuzione del lavoro proporzionale alla quantità di prodotto 
lavorata: più si produce e più si viene retribuiti. Il lavoro a cottimo può essere di due tipi: 
- cottimo a tempo, cioè si viene retribuiti in base alle ore effettuare; 
- cottimo a misura, cioè il reddito dipende dal numero di unità prodotte in un arco di tempo definito, come il 
turno o la giornara. 
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- l’incentivazione commerciale è uno strumento che è particolarmente diffuso nella 
forza vendita di un’organizzazione ed è legato ai risultati ottenuti dai singoli venditori 
in termini di clienti acquisiti, prodotti venduti e/o contratti firmati. Sempre più di 
frequente gli obiettivi di tipo quantitativo vengono legati ad obiettivi qualitativi infatti, 
ad esempio, non si incentiva più solo la quantità dei clienti acquisiti, ma anche la loro 
qualità guardando al relativo potenziale di spesa; 
- l’incentivazione per obiettivi effettuata tramite il cosiddetto Management by 
Objectives; 
- i bonus prestazionali, chiamati anche bonus straordinari, bonus di eccellenza o una 
tantum, la cui elargizione è collegata al raggiungimento di obiettivi definiti a priori e 
riconosciuti solo ex-post attraverso un apprezzamento della prestazione stessa; 
- i premi di risultato e di redditività che, almeno per quanto riguarda l’esperienza 
italiana, trovano la loro fonte nella contrattazione collettiva; con questo termine ci si 
vuole riferire a quegli strumenti che assumono il nome di premi di produttività o premi 
di risultato. All’interno di questa categoria vi troviamo quindi il gainsharing e il 
profitsharing che, tra le varie finalità perseguite, consentono di sviluppare quel senso 
di coinvolgimento e partecipazione dei lavoratori utile al miglioramento dei risultati e 
quindi al successo dell’organizzazione; 
- le varie forme di azionariato dei dipendenti, ossia quelle iniziative manageriali o 
frutto di accordi tra impresa e sindacati con le quali si offrono ai dipendenti, attraverso 
molteplici modalità, quote di partecipazione al capitale dell’organizzazione stessa; 
- gli incentivi di medio-lungo termine e le diverse forme di partecipazione finanziaria 
del management (Achard, Castello, 2000), ossia quel vasto insieme di strumenti, come 
i noti e diffusi piani di stock options, il cui fine è quello di allineare il comportamento 
del management alla creazione di valore per l’impresa tramite il raggiungimento di 
obiettivi di medio-lungo termine ritenuti strategici per gli shareholders. 
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La scelta della forma di variabilità più adeguata per realizzare gli obiettivi di 
un’impresa è una scelta assai ardua, è bene quindi basarsi su tutta una serie di 
parametri, come i seguenti (Costa, Giannecchini, 2009): 
- la dimensione aziendale; 
- i destinatari della variabilità retributiva, in termini di ampiezza, professionalità, 
seniority e livello di responsabilità ricoperto; 
- il ruolo che si vuole attribuire alla variabilità retributiva nell’ambito delle più ampie 
politiche aziendali e, in particolare, a quelle riguardanti la gestione delle risorse 
umane; 
- i meccanismi di controllo, gli stili di leadership e la cultura aziendale; 
- il livello e la qualità del sistema di relazioni industriali presente nell’organizzazione; 
- la cultura specifica del paese in cui l’organizzazione opera; 
- le normative presenti nel contesto istituzionale in cui si muove l’impresa. 
L’ultimo punto merita una nozione particolare poiché le normative fiscali possono 
promuovere la diffusione e l’utilizzo di particolari forme di remunerazione grazie ad 
opportune agevolazioni fiscali che hanno l’obiettivo di renderle meno costose per le 
imprese e, di conseguenza, più premianti per i dipendenti. 
 
 
3.4.1 La retribuzione a rendimento  
 
La retribuzione a rendimento, di cui il cottimo rappresenta l’applicazione più rilevante, 
si fonda sul legame tra una parte della retribuzione e un certo risultato positivo sulla 
base di uno standard prefissato: al crescere del rendimento cresce anche il salario in 
modo più o meno intenso, a secondo del livello incentivante della formula retributiva 
(Costa, 1992). Esistono alcuni presupposti fondamentali che suggeriscono 
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l’introduzione di un sistema di questo tipo. In primo luogo, l’esistenza di un nesso 
causale chiaro e rilevante tra l’intensità dell’impegno del lavoratore e l’impatto sul 
risultato positivo; in secondo luogo, tale impatto deve essere misurabile tramite 
indicatori affidabili e univoci; infine, deve esserci un ritorno sull’investimento, vale a 
dire che il costo sostenuto per costruire e gestire questa formula retributiva deve essere 
superato da un vantaggio economico da essa generato, per esempio in termini di 
aumento dlla produzione, riduzione degli scarti ecc (Saraceno, 1970). Una volta 
verificata la sussistenza di questi presupposti, è possibile confrontare i vantaggi e gli 
svantaggi riconducibili alla retribuzione a cottimo. 
 
Vantaggi: 
- costituisce un fattore rilevante per aumentare la produttività e ridurre i costi del 
personale; 
- riduce il fabbisogno di supervisione per mantenere il flusso di produzione 
programmato; 
- incentiva i lavoratori a una maggiore efficienza nell’utilizzo di macchine e strumenti, 
riducendo i tempi morti; 
- consente, attraverso le razionalizzazioni organizzative e le misurazioni del lavoro che 
implica, di adottare sistemi di costi standard e di controllo. 
Svantaggi: 
-a causa di errori di calcolo degli standard produttivi o della curva di incentivazione 
possono generarsi situazioni di conflittualità e deterioramento del clima aziendale. 
- i costi di introduzione e di gestione del sistema, se non attentamente preventivati, 
possono superare i potenziali benefici; 
- si può accentuare la rigidità dei lavoratori di fronte a cambiamenti della tecnologia o 
dei metodi che implicano una ridefinizione delle loro abilità. 
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I sistemi di incentivazione a rendimento descritti possono essere applicati non solo a 
livello individuale, ma anche rispetto a piccoli gruppi di lavoro. Questa scelta appare 
opportuna ogniqualvolta si vogliano evitare comportamenti individualistici e favorire 
modalità di cooperazione che nel complesso risultano proficue rispetto agli obiettivi 
aziendali. In particolare gli incentivi per piccoli gruppi sono strumento interessante a 
fronte di gruppi di lavoratori le cui attività siano caratterizzate da un elevato grado di 
interdipendenza, in quanto finiscono per favorire lo scambio delle conoscenze e 
atteggiamenti cooperativi nella risoluzione dei problemi. 
Se è vero che sistemi di questo genere sostengono il formarsi dello spirito di squadra a 
vantaggio di un migliore rendimento, un possibile rischio è collegato alla relazione tra 
il gruppo di lavoro e il resto dell’azienda: tipicamente, gruppi molto coesi tendono a 
strutturarsi come “sottoculture organizzative” (Gagliardi, 1986), che possono 
sviluppare nei confronti dell’azienda atteggiamenti conflittuali in quanto la costruzione 
dell’identità professionale individuale e collettiva è prioritariamente data 
dall’appartenenza al gruppo di lavoro. 
 
 
3.4.2 MbO, Management by Objectives 
 
Il concetto di Management by Objectives nasce negli anni ’50 da Peter Drucker, uno 
dei padri delle teorie di management, e si sviluppa in tutto il mondo a partire dagli anni 
’60. Inizialmente viene utilizzato come uno strumento a supporto di una maggiore 
efficacia dei sistemi di pianificazione e controllo: per ciascun dipendente vengono 
programmati precisi obiettivi di lavoro il cui raggiungimento viene verificato dopo un 
certo lasso di tempo. Solo in un secondo momento viene visto e ridefinito come un 
mezzo tramite il quale  incentivare le persone e proprio per questo trova un forte 
collegamento alle politiche retributive dei dirigenti e dei quadri. 
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Tale tipologia di incentivo a breve termine rompe l’approccio utilizzato fino alla fine 
degli anni ’50 per prevedere gli andamenti di business e di mercato e per definire le 
politiche di gestione: non più intuito personale, buone intenzioni, indicazioni generiche 
ma procedure, processi e disciplina, tutti strumenti orientati, da un lato, a dedicare più 
attenzione alla programmazione e al controllo e, dall’altro, a lasciare più libertà e 
autonomia alla singola persona relativamente al modo tramite il quale raggiungere i 
risultati stabiliti a priori, facilitando la responsabilizzazione dei singoli. 
La struttura di un sistema di gestione per obiettivi è basata sull’idea di definire, 
insieme al management, obiettivi rilevanti necessari per conseguire le strategie 
aziendali e, parallelamente, sviluppare un meccanismo premiante che incentivi, che 
spinga i singoli a raggiungere i risultati predefiniti in coerenza con gli obiettivi 
pianificati.  
L’introduzione di un sistema di incentivazione per obiettivi richiede l’esistenza di 
alcune condizioni preliminari indispensabili per una efficace implementazione 
(McConkey, 1988): 
- sistemi di pianificazione e controllo della gestione (sia a livello strategico che 
operativo) strutturati e consolidati, a partire dai quali sia possibile, in primo luogo, 
ricostruire con precisione il portafoglio delle attività aziendali, le interdipendenze tra le 
diverse aree di business e i fattori critici di successo delle diverse unità aziendali e, in 
secondo luogo, identificare le “aree critiche di risultato” rispetto alle quali strutturare 
in modo coerente le responsabilità manageriali; 
- modelli organizzativo finalizzati a favorire la responsabilizzazione, prevedendo aree 
di autonomia, ai diversi livelli manageriali, rispetto al raggiungimento dei risultati 
globali di business o di alcune componenti; 
- una preesistente esperienza nell’utilizzo di sistemi di valutazione delle prestazioni; 
l’esistenza di una cultura aziendale i cui valori fondanti riconoscano e sostengano 
orientamenti e comportamenti coerenti con la filosofia complessiva dell’MbO. 
Tale processo si articola tramite diversi passaggi:  
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Il primo step per costruire un sistema di Mbo consiste nell’individuazione dei livelli 
organizzativi da coinvolgere; una volta individuati i partecipanti a tale meccanismo di 
incentivazione, si specificano le “aree chiave di risultato” che identificano le 
responsabilità particolarmente critiche per la prestazione di una posizione in relazione 
alla performance dell’unità organizzativa di appartenenza e a quella 
dell’organizzazione nel suo complesso (Fontana, 1992). Le “aree critiche di risultato” 
identificano le attività specifiche rispetto alle quali deve essere fornita la prestazione 
nel periodo di riferimento indicato, nonché le leve a disposizione della posizione per il 
raggiungimento dei risultati. 
Successivamente si procede alla formulazione degli obiettivi: questa è la fase più 
critica dell’intero processo poiché se si sbaglia l’implementazione di tale step è molto 
probabile che non si arrivi al raggiungimento degli obiettivi strategici facenti parte 
della missione aziendale.  
Per evitare di compiere errori bisogna che gli obiettivi assegnati siano, prima di tutto, 
realistici, cioè difficili ma non impossibili da raggiungere perché in questo modo si 
genera nell’individuo quel senso di sfida tale da creargli quella motivazione che lo 
porta a dare il massimo per raggiungere il fine assegnatoli; se invece l’obiettivo è 
irraggiungibile, nella risorsa umana si crea quella demotivazione, quello 
scoraggiamento tale per cui non si mette nemmeno in discussione per raggiungere il 
traguardo perché se è impossibile da raggiungere non gli conviene nemmeno mettersi 
in gioco. In secondo luogo, gli obiettivi devono essere misurabili e controllabili
45
: ciò 
fa sì che vengano definiti dei parametri di riferimento precisi per la rilevazione del loro 
grado di raggiungimento. Quando gli obiettivi sono molto complessi o presentano un 
                                                          
45
 La misurabilità e la controllabilità degli obiettivi si fonda sull’individuazione precisa dei c.d. “parametri-
obiettivo”, cioè indicatori di performance relativi alle aree di responsabilità interessate. Essi possono essere: 
- economici, cioè si riferiscono a elementi di costo e di ricavo direttamente ricavati dal budget e mirano a 
sostenere la profittabilità del business; 
- finanziari, in quanto ricavati dal budget finanziario; essi mirano a preservare il mantenimento dell’equilibrio 
finanziario di breve e di medio periodo; 
- non monetari, in quanto esprimono grandezze fisiche, come i volumi di vendita o i livelli di scarti 
- strategici, perché fanno riferimento alla profittabilità di lungo periodo e al mantenimento/rafforzamento della 
posizione competitiva; ne sono un esempio indicatori quali lo sviluppo del business, l’ingesso in nuovi mercati, 
l’introduzione di nuove tecnologie. 
- di integrazione, perché fanno riferimento alla corresponsabilità e alla cooperazione (verticali e orizzontali) nel 
raggiungimento di obiettivi critici. 
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arco temporale di riferimento molto ampio, si procede all’individuazione di obiettivi 
intermedi che vengono misurati con parametri obiettivo correlati con l’obiettivo finale 
che si vuole raggiungere. Altra caratteristica importante che gli obiettivi devono 
assumere è data dalla controllabilità in quanto può esistere la possibilità che cambino 
le condizioni di contesto tra il momento della formulazione degli obiettivi e la verifica 
dei risultati: in questi casi è bene rielaborare i risultati ottenuti alla luce dei 
cambiamenti intervenuti, occorre cioè valutare “l’impatto dei più importanti fattori 
esterni, sui quali il manager ha poco o nessun controllo, ma che possono avere una 
significativa influenza sulla sua prestazione o capacità di raggiungere i risultati 
desiderati” (McConkey, 1988). Infine, gli obiettivi devono essere prioritari rispetto alle 
strategie aziendali globali e, al contempo, coerenti con i vari obiettivi assegnati alle 
diverse unità organizzative superiori, subordinate e laterali.  
Nel processo di definizione dell’obiettivo, un passaggio cruciale consiste nel 
determinare il livello dell’obiettivo, vale a dire il livello di risultato atteso. A questo 
scopo possono costituire utili indici di riferimento il risultato dell’anno precedente, il 
risultato medio di settore o di un’impresa utilizzata come benchmark oppure la 
coerenza con il valore dell’obiettivo di livello superiore (Boldizzoni, 2007). 
In parallelo con queste scelte, è necessario stabilire il livello dell’incentivo46. Le 
opzioni più diffuse nella pratica sono due: 
- incentivo come percentuale della retribuzione base: questa strada tende a privilegiare 
chi, nel corso del tempo, per anzianità o per merito, ha consolidato retribuzione 
elevate; 
- incentivo calcolato in proporzione all’importanza delle diverse posizioni: con questa 
soluzione si mira a favorire coloro che ricoprono le posizione chiave in azienda, 
indipendentemente dall’ammontare totale della retribuzione. 
Alla fine del periodo definito si effettua l’incontro di valutazione della prestazione che 
avviene attraverso l’esame degli obiettivi raggiunti e quelli da raggiungere: è proprio 
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 Teoricamente, per essere effettivamente motivante, un incentivo dovrebbe ammontare a circa il 25-30% 
della retribuzione base; tuttavia, nella pratica il livello medio riscontrato si attesta intorno al 15-20%. 
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in questa fase che prendono corpo le conseguenze retributive legate alle prestazioni 
stesse. 
La chiusura del ciclo coincide con l’apertura del successivo, secondo la stessa 
dinamica: l’individuazione degli obiettivi specifici, l’assegnazione degli individui al 
collaboratore, i momenti di verifica, la valutazione finale della prestazione. Si tratta, 
dunque, di un tipico processo top-down in cui gli obiettivi scendono progressivamente 
lungo l’organizzazione dal vertice fino alla base attraverso la condivisione: è quindi 
fondamentale, affinchè un sistema di MbO possa avere un effetto realmente motivante, 
coinvolgere i diretti interessati al processo di definizione degli obiettivi, del loro mix e 
del loro peso. 
3.4.3 Il gain-sharing 
  
Gli schemi di gain-sharing sono schemi di retribuzione variabile che collegano quota 
parte della remunerazione complessiva dei lavoratori all’andamento della produttività 
(anziché della redditività) dell’organizzazione, rilevata attaverso appositi indicatori e 
parametri come, ad esempio, la riduzione di certi costi o il miglioramento della qualità. 
Alla base dell’introduzione di programmi di gain sharing vi è la volontà di legare più 
direttamente la ricompensa dei dipendenti con l’effettiva cooperazione e la quantità di 
impegno offerti all’organizzazione.  
I piani di gain-sharing trovano una forte spinta di sperimentazione intorno agli anni 
Ottanta, quando le profonde trasforamazioni del contresto economico e sociale in quel 
periodo hanno posto le premesse per una nuova stagione del confronto sociale e del 
sistema di relazioni industriali fondata: 
- sul progressivo accantonamento delle esasperazioni ideologiche degli anni Settanta; 
- sull’attenzione del momento conflittuale in favore di soluzioni parteciapative; 
- sull’accresciuta consapevolezza delle “ragioni dell’impresa”; 
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- sulla ricerca di soluzioni, sia di ordine economico e tecnologico, ma anche sociale, 
che potessero in qualche maniera accrescere i livelli di produttività ed efficienza del 
sistema produttivo nel suo complesso e delle singole imprese. 
In questo rinnovato quadro di attenzione alla gestione economica delle organizzazioni, 
trova sempre più sostegno l’idea che la ricerca di maggiori livelli di produttività non 
possa essere disgiunta dalla valorizzazione delle risorse umane e da un loro maggior 
coinvolgimento e una loro più significativa partecipazione agli obiettivi di risanamento 
e sviluppo delle imprese. Di qui anche la convinzione che questa ricerca di più forti 
livelli di involvement e commitment dei lavoratori non potesse non passare anche 
attraverso nuove modalità distributive della remunerazione per metterne in relazione 
quota parte con l’apporto dei lavoratori all’andamento produttivo. 
3.4.4 Il profit-sharing 
 
i programmi di partecipazione agli utili aziendali si differenziano dalle altre forme di 
incnetivazione in quanto prendono come punto di riferimento il risultato economico 
aziendale complessivo e non il rendimento e i risultati individuali o di gruppo. Essi 
hanno come fondamentale obiettivo quello di creare nei lavoratori, e non solo nel 
management, un senso di partecipazione ai successi dell’impresa condividendone i 
risultati in termini strettamente monetari. Il fine ultimo, infatti, è quello di creare una 
cultura orientata ai risultati, nella quale ogni dipendente possa sentirsi costantemente 
coinvolto nel massimizzare il successo dell’azienda e vederne al contempo un 
riconoscimento tangibile in termini di benessere individuale. 
Il problema maggiore è quello di identificare le variabili che influenzano il risultato 
economico aziendale generale e la loro connessione con la retribuzione. Infatti, le 
posizioni aziendali che possono incidere direttamente sul profitto e pertanto accettare 
di collegare una quota della retribuzione al risultato sono poche e collocate al vertice 
della gerarchia (Costa, 1992). Per tutte le altre categorie di lavoratori, che comunque 
contribuiscono al raggiungimento del risultato, tale collegamento è meno evidente e 
più indiretto.  
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L’introduzione di un programma di profit-sharing appare interessante nelle seguenti 
situazioni (Boldizzoni, 2007): 
- necessità di enfatizzare la cooperazione interna a tutti i livelli (tra gruppi di lavoro, 
tra unità operative, tra funzioni) piuttosto che la prestazione e l’iniziativa individuale; 
- diversificazione prodotto/mercato o dimensioni aziendali tali da rendere difficile 
l’avvio di programmi gain-sharing; 
- volontà di rafforzare il senso di appartenenza all’azienda nel suo complesso piuttosto 
che alle singole unità o gruppi di lavoro. 
 
3.4.5 Gli incentivi a medio-lungo termine: i piani di stock option 
 
I diversi paini e sistemi di incentivazione fin qui descritti fanno complessivamente 
riferimento alla quota variabile di breve termine della retribuzione, che prende come 
periodo temporale di riferimento periodi pari all’anno se non inferiori. Negli ultimi 
anni stanno diffondendosi sempre più intensamente piani di incentivazione di lungo 
termine. Le ragioni alla base di questo orientamento, pur essendo di volta in volta 
diverse, possono essere ricondotte a tre elementi fondamentali (Hills et al., 1994): 
- la volontà, da parte dell’azienda, di ridurre l’enfasi sui risultati di breve termine in 
favore di maggiore attenzione al consolidamento strategico, economico e finanziario di 
medio lungo termine, in una logica di allineamento degli obiettivi dei manager a quelli 
degli azionisti; 
- la volontà dell’azienda di attrarre e trattenere le persone chiave, ovvero le 
professionalità più adatte al raggiungimento degli obiettivi di business; 




È stata, in particolare, la necessità di allineamento tra obiettivi dei manager e obiettivi 
degli azionisti (la creazione di valore) il grande motore che ha sostenuto il diffondersi 
di piani e sistemi di incentivazione di lungo termine all’interno delle aziende di tutto il 
mondo (Marchesi, Brero, 2001). Nonostante i dati di ricerca più recenti e disponibili 
mostrino con chiarezza come sia cresciuto il numero delle imprese che ha introdotto 
una qualche forma di incentivo di lungo termine, il fenomeno presenta tuttavia 
intensità e dimensioni differenti a seconda che si analizzi la realtà americana o quella 
europea, in particolare quella italiana. Se è vero che le stock option stanno entrando 
oramai stabilmente a far parte dei pacchetti di ricompensa, è altrettanto vero che esse 
non possono essere considerate uno strumento indifferenziato per qualsiasi livello e 
ruolo organizzativo, ma necessitano di una logica solida che orienti la costruzione del 
piano specifico. In questo senso, appare piuttosto interessante l’idea di incrociare 
l’entità dell’assegnazione con il livello di visibilità della persona rispetto all’impatto 
che il proprio contributo e le proprie decisioni hanno sui risultati del business e sulla 
creazione di valore per l’azienda. Ne risultano diverse strategie possibili, ciascuna con 
una diversa connotazione dal punto di vista motivazionale, che integrano con modalità 
e intensità diverse i tre obiettivi di fondo di un piano di stock option: incentivare, 
allineare e trattenere (Marchesi, Brero, 2001). 
 
 
3.5 Welfare aziendale e benefit 
 
Il welfare aziendale è quell’insieme di iniziative nelle quali le imprese si fanno carico 
dei bisogni primari del lavoratore concedendo dei benefit non in denaro, bensì di prima 
necessità e servizi. I piani di welfare, quindi, rispondono ad una funzione sussidiaria 
alle esigenze di varia natura dei lavoratori e/o della loro famiglia, grazie alla messa a 
disposizione di risorse private aziendali (Carniol, 2012). L’idea cardine è far leva su 
strumenti alternativi di sostegno al reddito per creare modelli innovativi e 
complementari ai sistemi di remunerazione tradizionali, offrendo ai dipendenti la 
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 sono definiti come delle prestazioni non monetarie finalizzate ad 
incrementare il benessere individuale e familiare dei lavoratori di un’impresa sotto il 
profilo economico e sociale (Carniol, 2012). Rientrano in questa definizione sia i 
benefit in senso stretto, sia i perquisite: i primi sono rappresentati da risorse destinate a 
soddisfare bisogni previdenziali e assistenziali dei dipendenti, come ad esempio le 
assicurazioni contro gli infortuni oppure i piani pensionistici, i secondi sono una serie 
di beni o servizi messi a disposizione dall’organizzazione che possono essere utilizzati 
sia come strumenti di lavoro, ma anche fuori dall’ambito lavorativo come ad esempio 
l’auto aziendale, la navetta aziendale, il telefono cellulare, i servizi di consulenza 
legale o fiscale, l’asilo nido per i figli dei dipendenti. 
I benefit sono quindi elementi molteplici e di varia natura, assai diversi tra loro per 
valore, funzione d’uso, complessità di progettazione e implementazione, nonché per il 
trattamento riservato loro dalla fiscalità, determinante molto significativa per 
incentivare la loro diffusione. 
Riguardo questa tematica, in dottrina si sono riscontrate particolari difficoltà 
classificatorie; ricorrendo ad un approccio semplificato, l’ampio spettro di benefici 
aggiuntivi si può classificare in quattro categorie (Gabrielli, 2010): 
- quella che aggrega i benefit di natura previdenziale e assistenziale, la cui finalità è 
quella di garantire più elevati livelli di sicurezza al dipendente e alla sua famiglia; 
- quella che individua i benefit di significativo valore e di ampia diffusione  come 
l’autovettura aziendale e il telefono cellulare; 
- quella che annovera tutta una serie di iniziative finalizzate a bilanciare le esigenze 
della vita personale e le esigenze di quella professionale (work-life balance); 
                                                          
47
 Nella letteratura e nella pratica manageriale i termini “benefit” o “fringe benefit” vengono utilizzati 
indifferentemente; si ritiene però più corretto utilizzare la parola “benefit” quando ci si riferisce a benefici 
previsti per la totalità dei dipendenti, mentre è preferibile utilizzare la locuzione “fringe benefit” quando tali 
benefici sono rivolti solo a determinati livelli, categorie contrattuali o qualifiche professionali. 
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- quella che contiene in sé tutte quelle iniziative aziendali che prendono forma 
attraverso l’elargizione di premia di natura non monetaria come i buoni per la spesa o 
per l’acquisto di servizi. 
Riguardo alla prima categoria, in un momento di particolare incertezza come quello 
attuale, in cui si parla di continue riforme del sistema pensionistico pubblico, la 
previdenza complementare è una voce del piano welfare particolarmente gradita dai 
dipendenti. I benefit di natura previdenziale hanno lo scopo di garantire una pensione 
aggiuntiva rispetto a quella garantita dalla previdenza obbligatoria. Essa rappresenta 
una necessità fondamentale soprattutto per i più giovani i quali subiranno come 
conseguenza una progressiva diminuzione della loro pensione, a causa del 
contenimento da parte dello Stato della spesa pensionistica. 
I benefit di natura assistenziale, invece, sono tutti quei piani che riguardano il tema 
della salute del lavoratore e della sua famiglia; essi assumono una duplice valenza: da 
un lato ci si riferisce a quei benefici finalizzati a sostenere economicamente le 
eventuali spese cui il lavoratore e i componenti della sua famiglia possono andare in 
contro in caso di malattia, dall’altro a quelle iniziative finalizzate a tutelare la 
continuità di reddito del lavoratore in caso di eventi molto gravi quali la morte o 
l’invalidità permanente al lavoro. Quello dell’assistenza sanitaria integrativa è un 
settore in grande sviluppo in tutti i Paesi europei, che risponde alla profonda 
evoluzione demografica, sociale e culturale e degli stili di vita dei nostri tempi. 
Interventi di questo tipo sono molto importanti in Italia per la storica debolezza del 
welfare pubblico, che sostiene poco la famiglia e scarica su di essa compiti sempre più 
gravosi di cura di figli ed anziani (Treu, 2013). I servizi di assistenza si sono 
differenziati per contenuti a seconda dei bisogni delle persone, nelle varie età della vita 
e comprendono: interventi a sostegno dei vari tipi di disagio sociale e psicologico, 
attività di assistenza a portatori di handicap, invalidi ed anziani, specie non 
autosufficienti sempre più numerosi, e per altro verso servizi per bambini e 
adolescenti, personali e collettivi (dagli asili nido al baby sitting). 
Relativamente alla seconda categoria di benefit proposta, ossia quella che individua 
benefit di significativo valore ed ampia diffusione, come già detto, auto aziendale e 
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telefono cellulare sono tra i più diffusi e apprezzati. Negli ultimi anni la loro diffusione 
è cresciuta sensibilmente tanto che ormai, per le fasce più alte di collaboratori, la loro 
inclusione nel pacchetto di compensation è data per scontata. A far apprezzare queste 
tipologie di benefici è il valore economico che, soprattutto per l’auto, può essere 
significativo in termini di costi di gestione che il dipendente non deve sopportare. 
L’attrattività di tali benefici però risiede anche in aspetti soft legati al valore simbolico 
che il loro riconoscimento assume in quanto chi ha la possibilità di usufruirne vuol dire 
che fa parte di una ristretta cerchia di persone molto importanti all’interno 
dell’organizzazione. 
Rientrano nella categoria del work-life balance tutti quelle iniziative finalizzate a 
bilanciare nella migliore maniera possibile la vita professionale e privata del 
lavoratore, migliorando complessivamente la qualità della vita e la difficile gestione 
dei due ambiti, la cui contemporaneità crea molti problemi sia ai lavoratori single ma 
anche (e soprattutto) ai lavoratori con famiglia. 
Attraverso il riconoscimento di tali benefici, le organizzazioni perseguono le seguenti 
finalità (Gabrielli, 2010): 
- accrescere il livello di attrattività dell’organizzazione e del suo ambiente; 
- migliorare le relazioni di lavoro e di clima organizzativo; 
- aumentare la motivazione e quindi il livello di produttività; 
- testimoniare, nei confronti delle diverse categorie di stakeholder, il concreto impegno 
dell’organizzazione a lavorare in direzione del miglioramento dei livelli di qualità 
della vita in coerenza con i profili di responsabilità sociale propri di un’impresa. 
Sulla base delle finalità appena elencate si fanno rientrare in questa categoria benefici 
quali orario flessibile, asili nido, scuole materne, telelavoro, parcheggio presso la sede 
aziendale, palestre interne, lavanderia, previsioni di aspettative e periodi sabbatici. 
Nell’ultima categoria di benefit vi fanno parte tutte quelle politiche e quegli strumenti 
che vanno ad accrescere la capacità di spesa delle famiglie incidendo sul valore reale 
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del reddito disponibile: anche grazie ad una più favorevole legislazione fiscale, sta 
aumentando il numero delle imprese che guardano con favore alla possibilità di 
riconoscere ai propri dipendenti buoni acquisto di generi di prima necessità (il c.d. 
carrello della spesa) ed anche servizi come ad esempio la prenotazione di spettacoli o 
la possibilità di usufruire dei biglietti per i mezzi di trasporto. Questa categoria di 
benefit si indirizza a contenere la diminuzione del potere di acquisto dei salari 
compensandolo, anziché con una più costosa politica di intervento sulla retribuzione 
fissa e/o variabile, attraverso il riconoscimento di buoni acquisto per beni e servizi. 
 
3.6 Il valore dell’informazione legata alla retribuzione e l’importanza 
della frequenza e della misura con cui vengono assegnati gli 
incentivi 
 
È molto importante il legame che si instaura tra informazione e sistemi di ricompensa 
poiché senza un’apposita comunicazione è difficile far percepire e comprendere agli 
individui la forte correlazione che c’è tra performance e retribuzione: se le regole e le 
procedure di assegnazione delle ricompense vengono tenute segrete non esiste modo 
per l’individuo di sapere quali sono le performance che l’organizzazione ritiene 
importanti, salvo il caso in cui non sia proprio l’individuo stesso a beneficiare 
dell’incentivo: se nessuno sa di poter ottenere dei benefici a fronte di determinati 
comportamenti, non sarà nemmeno motivato ad attuarli. L’informazione deve sempre 
affiancare il sistema delle ricompense in modo tale che ogni individuo sappia sempre 
quale è la migliore cosa da fare per il bene dell’impresa. 
La segretezza del compenso, d’altro canto, non crea nessun effetto motivante: 
l’individuo, seppur contento di ricevere un aumento di retribuzione, non sapendo a 
priori di poterlo ottenere perché non sa cosa concretamente deve fare per arrivare a 
ciò, non è portato ad attuare una qualsiasi azione per aggiudicarselo. Così facendo 
l’organizzazione ha remunerato senza motivare, quindi in sostanza ha fornito un 
incentivo senza che l’individuo facesse qualcosa di diverso dal normale per ottenerlo; 
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inoltre, così facendo, ha anche impedito che il soggetto percepisse il legame 
performance-ricompensa che invece è molto importante ai fini della progettazione di 
un sistema di ricompensa efficace. 
Nel contesto del valore percepito delle ricompense è importante porre attenzione anche 
alla frequenza con cui vengono assegnati aumenti salariali o incentivi (Lawler, 1990), 
in effetti, se le ricompense, sia sotto forma di aumento salariale, quindi di aumento 
della parte fissa della retribuzione, sia sotto forma di incentivi, sono frequenti, il loro 
valore percepito sarà inferiore. Lo stesso effetto sarà prodotto anche nel caso in cui 
tale elargizione avvenga sempre nei soliti momenti: essa finirà per diventare 
un’abitudine e quindi cesserà di avere il potere motivante. Inoltre, se gli aumenti 
salariali sono continui e a determinate scadenze, come le gratifiche natalizie, le 
persone tenderanno a previlegiare un’ottica di breve periodo, mentre ricompense 
variabili a intervalli non predefiniti spingono i lavoratori a sviluppare un orientamento 
di lungo periodo (Carrol, 1987). 
Infine è importante richiamare l’attenzione sulla misura in cui viene aumentato la parte 
fissa della retribuzione o l’incentivo: se l’aumento rappresenta una parte ridotta della 
remunerazione precedentemente elargita come, ad esempio, dal 2% al 6%, il suo 
valore percepito sarà basso (Fontana, 1989). Quindi, affinchè l’aumento di compenso 
per essere preso concretamente in considerazione dagli individui perché effettivamente 
motivante, deve essere elargito in una misura adeguata che, di solito, si attesta intorno 
al 10-15% della retribuzione ricevuta in precedenza. Questo perché se si affida gran 
parte della strategia retributiva agli incentivi, questi ultimi devono aver un peso 
importante nel mix retributivo, altrimenti la loro bassa incidenza non spingerà gli 
individui verso i comportamenti voluti dall’impresa: non avrebbe senso per i 
dipendenti impegnarsi a comportarsi in una certa maniera se l’aumento di retribuzione 






3.7 Lo sviluppo delle risorse umane 
 
Il tema dello sviluppo delle persone è strettamente collegato alla filosofia di people 
management che caratterizza un’organizzazione e ai valori che ne sono alla base, 
ponendo numerose questioni di diversa natura, da quelle definitorie a quelle più di 
carattere metodologico. A seconda del posizionamento scelto, infatti, il significato e la 
portata operativa dello sviluppo e delle sue pratiche possono mutare in modo 
significativo, qualificando diversamente risorse, approcci e strumenti (Gabrielli, 2010). 
Nel caso di un’impresa che considera la gestione delle risorse umane soltanto una delle 
attività di supporto al business, lo sviluppo sarà presumibilmente frammentato e 
identificato in modo isolato nelle attività di scelta della persona più giusta per ricoprire 
un ruolo vacante, o potrà coincidere con i criteri individuati dall’impresa per 
promuovere le persone al fine di far fronte ai fabbisogni organizzativi o, ancora, potrà 
trovare espressione nelle attività formative strettamente necessarie per lo svolgimento 
dei compiti assegnati o richiesti dall’osservanza delle norme. Ben diversa è, invece, la 
situazione di un’organizzazione che considera la persona e il capitale umano i 
principali fattori critici di successo aziendale. In questo caso, lo sviluppo del personale 
costituirà una leva insostituibile per realizzare strategie ed obiettivi aziendali. 
Conseguentemente tutte le attività, i processi e gli strumenti di people management 
saranno direttamente o indirettamente orientati alla “valorizzazione” e quindi 
finalizzati ad incrementare motivazione, competenze e coinvolgimento dei dipendenti. 
È evidente come quest’ultima situazione descritta assegni al people management 
particolare importanza perché deve prendere in considerazione anche le strategie 
individuali che ciascuna persona intende perseguire per realizzare progetti personali e 
professionali.  
A seconda dell’impostazione adottata risulterà poi anche una diversa correlazione delle 
attività di sviluppo con la strategia dell’organizzazione. Nelle esperienze del primo 
tipo questa sarà del tutto assente o debole, invece nei casi in cui la persona con le sue 
competenze, motivazione e livello di engagement è considerata un elemento cruciale 
del successo aziendale, lo sviluppo e le sue componenti assumeranno dimensione e 
128 
 
natura proprie di un fattore strategico, direttamente correlato ai risultati di business e 
alla performance dell’organizzazione.  
Lo sviluppo, così come la letteratura organizzativa lo delinea, non si identifica dunque 
in uno o più strumenti ben precisi, quanto piuttosto in una filosofia capace di orientare 
molteplici strumenti come la selezione, la valutazione, i piani di carriera e la 
formazione con la finalità che un’azienda persegue. Quanto detto consente di 
affermare che le attività di sviluppo non trovano una loro formale rappresentazione nei 
modelli organizzativi adottati dalla Direzione Risorse Umane ma, sempre più spesso, 
trovano evidenza organizzativa solo nei processi che presidiano gli strumenti di human 
resource management come, ad esempio, la selezione o la formazione. E quando, come 
succede in alcune aziende, le attività di sviluppo trovano visibilità in specifiche 
strutture e ruoli, molto spesso vengono qualificate più che per la loro autonomia, per 
essere collegate ad altri processi e strumenti come ad esempio i casi di “formazione e 
sviluppo” o di “sviluppo e pianificazione”, risultando così attenuata sia la loro 
vocazione trasversale che l’integrazione nelle finalità di sviluppo di altri strumenti. 
D’altro canto, l’ampia portata che assume lo sviluppo, malgrado i rischi di una certa 
indeterminatezza definitoria, può spiegare perché la letteratura organizzativa e 
manageriale raramente lo identifichi come un approccio e un “contenitore” di 
molteplici strumenti. È più frequente, infatti, imbattersi in descrizioni che lo 
identificano in uno o più strumenti specifici, limitandone così la sua ampia portata. 
Concludendo, quindi, lo sviluppo delle persone può essere definito come quel processo 
di gestione delle risorse umane che ha la finalità di garantire all’organizzazione la 
continua valorizzazione del suo capitale umano, assicurandone sempre un’adeguata 
motivazione, competenza e coinvolgimento delle persone, a tutti i livelli organizzativi, 
per soddisfare in modo dinamico le strategie dell’impresa e i progetti di realizzazione 
degli individui (Gabrielli, 2010). 
 
 




Guardare allo sviluppo secondo la prospettiva appena delineata comporta, sia per 
l’impostazione della riflessione teorica che per la pratica manageriale, le seguenti 
implicazioni (Gabrielli, 2010): 
- la possibilità di cogliere in profondità l’esistenza di almeno due punti di vista: quello 
dell’individuo e quello dell’organizzazione, non trascurando l’influenza del più ampio 
contesto sociale; 
- l’esaltazione delle finalità dello sviluppo che, trascendendo le esigenze più 
contingenti delle organizzazioni, sollecitano la progettualità del management; 
- la configurazione organizzativa dello sviluppo, intendendo con questa espressione 
l’insieme di mission, ruoli, responsabilità ed obiettivi ad esso assegnati, 
necessariamente di natura evolutiva e di frontiera. Le attività di sviluppo, infatti, 
dovranno essere capaci di cogliere tutte le istanze rilevanti per la gestione del business 
che provengono dalle trasformazioni economiche ed organizzative, dai mutamenti 
sociali e culturali e dal modificarsi degli individui e delle loro attese, ambizioni e 
progetti. 
Riguardo alla prima delle implicazioni richiamate, merita di essere sottolineata la 
complessità dei compiti attribuiti da questa visione a quanti (in primo luogo a tutti 
coloro che lavorano nella Direzione Risorse Umane) hanno la responsabilità di gestire 
le persone nella prospettiva dello sviluppo, assicurando crescita di competenze e 
realizzazione individuale. Lo sviluppo professionale assume perciò una valenza extra 
organizzativa in quanto diviene componente significativa dell’identità più complessiva 
di un individuo nella vita sociale fonte di soddisfazione, riconoscibilità e successo. 
Relativamente alla seconda implicazione è bene evidenziare che concepire lo sviluppo 
come un approccio e una leva per valorizzare continuamente il capitale umano in 
modo che, nel tempo, lo stesso risulti adeguato a soddisfare le esigenze 
dell’organizzazione e personali, segnala con evidenza la relazione molto stretta che 
sussiste tra le attività di sviluppo ed il tempo che continua a manifestarsi come una 
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variabile fondamentale nel people management. Da ciò si deduce che vi è uno stretto 
legame tra sviluppo e cambiamento: l’uno influenza e condiziona l’altro senza 
soluzione di continuità poiché il cambiamento porterà ad introdurre sempre nuovi 
strumenti di sviluppo i quali, a loro volta, sono un input continuo per l’evoluzione 
dell’organizzazione e, più in generale, della società.  
Nella terza implicazione si da una concezione dello sviluppo come un qualcosa che 
scruta oltre le esigenze contingenti dell’organizzazione, sperimentando progetti, 
strumenti ed applicazioni manageriali che trovano giustificazione proprio 
nell’orientamento a lungo termine. Per questa ragione tutti coloro che si occupano di 
sviluppo devono avere un’indole improntata alla scoperta e all’ascolto di quanto 
succede nell’ambiente esterno ed interno dell’organizzazione, a cui si accompagna una 
struttura motivazionale che deve trovare le componenti di soddisfazione non tanto in 
una performance tradizionalmente misurata, quanto piuttosto nella consapevolezza di 
avere la fortuna di poter preparare il futuro dell’organizzazione (Gabrielli, 2010). 
 
 
3.9 L’evoluzione del concetto di carriera  
 
Parlare di sviluppo delle persone nella prospettiva organizzativa e manageriale 
significa essere disponibili a comprendere l’interazione nel tempo tra molteplici fattori 
economici, sociali, culturali e psicologici che influenzano la concezione stessa di 
sviluppo, condizionando sistemi e strumenti critici di gestione delle risorse umane 
come la carriera.  
Il significato di “sviluppo e carriera” ha subito e continua a registrare numerosi 
cambiamenti che si accompagnano a quelli che stanno segnando il passaggio ad una 
società post-moderna e post-industriale, rendendolo più complesso ed estendendone la 
sua portata (Gabrielli, 2010). Si assiste così ad una pervasiva ristrutturazione che 
progressivamente sta coinvolgendo tutte le professioni, cancellandone alcune, 
trasformandone altre e creandone di nuove, in un processo che sembra inarrestabile. 
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C’è una significativa implicazione in questo processo: cresce l’interdipendenza tra la 
carriera professionale e lo stile di vita; in letteratura è ampiamente condivisa 
l’opinione secondo cui in questo scenario la carriera tradizionale non regga più alla 
prova imposta dal cambiamento e dalle sue pressioni. Il quadro delle trasformazioni 
mette in discussione, infatti, tutti i principali presupposti alla base del normale 
percorso di carriera di una persona, che consisteva in una scalata gerarchica finalizzata 
ad arrivare nelle posizione di vertice. 
Alla più tradizionale concezione di carriera verticale e gerarchica, si affiancano ora 
concezioni che, da un lato, sottolineano la configurazione di una carriera “senza 
confini” (Arthur, 1994), al di fuori del perimetro di un’unica impresa e, dall’altro, 
valorizzano maggiormente l’importanza degli interessi e dei valori della persona, 
prospettando carriere “proteiformi” (Hall, 1996), più funzionali alla visione dello 
sviluppo della vita di ciascuno. 
In questo modo, diventano sempre meno consistenti le condizioni economiche ed 
organizzative per implementare rapporti di lavoro di medio lungo termine e, 
conseguentemente, le motivazioni alla base del contratto psicologico, ossia l’insieme 
delle aspettative che i datori di lavoro e i dipendenti hanno  l’uno rispetto all’altro. 
Emerge quindi la necessità per le imprese di previlegiare un approccio che va oltre 
l’idea di una carriera chiusa dentro il perimetro di un’organizzazione riconoscendo 
percorsi di sviluppo e mobilità che si snodano e prendono forma in diverse 
organizzazioni ed occupazioni. 
Mentre l’idea tradizionale di progressione di carriera enfatizzava concetti quali la 
stabilità e la gerarchia, la nuova concezione sottolinea invece il continuo adattamento 
delle organizzazioni e delle persone al rapido cambiamento ambientale. Adesso, 
anziché un monolitico percorso fatto di movimenti all’interno di un’unica 
organizzazione, la carriera è segnata da fasi di occupazione e periodi di 
riqualificazione, da movimenti laterali e non più soltanto da movimenti verso l’alto. 
Correlato a quanto esposto, assumono particolare rilevanza per le loro implicazioni 
manageriali, la progressiva perdita di centralità di una relazione di lungo periodo nei 
rapporti di lavoro e, in secondo luogo, l’attenuarsi dell’importanza delle cosiddette 
competenze firm  specific, cioè legata ad una specifica impresa. È evidente, infatti, 
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come le nuove configurazioni organizzative richiedano alle imprese di sviluppare 
diverse conoscenze e competenze che non possono trovare la loro unica fonte in una 
conoscenza stabile di base che è ora messa in crisi dalla rapidità dei cambiamenti e 
dalle esigenze di adattabilità. 
Così, mentre nella prospettiva della carriera tradizionale il know-how, ossia il possesso 
di competenze appropriate utili alla realizzazione di un prodotto o all’erogazione di un 
servizio rappresentava il fattore più critico, ora è necessario che le persone siano ben 
preparate anche sul know-why e sul know-whom. La conoscenza del “perché”, cioè la 
comprensione delle strategie necessarie per accrescere l’efficacia del contributo del 
collaboratore allo sviluppo dell’organizzazione, e la conoscenza del “per chi”, ossia il 
patrimonio di competenze utili per poter instaurare e sviluppare nel tempo le relazioni 
con i vari stakeholder dell’impresa, sono entrambe competenze che trovano alimento 
nelle molteplici esperienze lavorative e nei programmi di formazione avanzata che una 
persona avrà sviluppato, piuttosto che nella formazione tradizionale o in quella legata 
alla conoscenza di un unico contesto di lavoro 
 
 
3.9.1 I cambiamenti nel contratto psicologico 
 
Quanto sin qui discusso comporta delle implicazioni anche sul contratto psicologico 
tra collaboratori e imprese perché le trasformazioni economiche, sociali ed 
organizzative mettono in crisi le aspettative dei lavoratori legate al fatto di avere un 
contratto di lavoro a tempo indeterminato e con un’unica impresa che offra la certezza 
di un’occupazione per tutta la vita. Allo stato attuale, i principi su cui si fondano le 
politiche di gestione delle risorse umane si scontrano con la diversa e maggiore 
variabilità del mercato del lavoro e con la disarticolazione del tradizionale concetto di 
carriera. Si delineano in questo modo nuove aspettative che vengono poste alla base di 
un contratto psicologico diverso fondato, da un lato, sull’impegno ad offrire ai 
lavoratori, da parte delle imprese, opportunità di impiego diversificate in ruoli ed 
attività diverse anche attraverso la partecipazione a programmi ed iniziative formative 
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idonee a consolidare e garantire l’employability del collaboratore; dall’altro, sulla 
disponibilità delle organizzazioni a tenere in conto gli interessi e i progetti personali 
dei lavoratori, ai quali viene richiesto di contribuire attivamente al continuo ridisegno 
dei percorsi di carriera e di sviluppo. 
Ne esce coì un quadro che assegna maggiori responsabilità alla persona stessa nel 
disegnare percorsi di carriera (Mirvis, Hall, 1994), risultando sempre più stretti i 
legami tra carriera lavorativa e vita del lavoratore. Si prospetta di concepire la vita 
stessa come carriera, maggiormente guidata e diretta dalla stessa persona selezionando 
opportunità e disegnano possibili percorsi futuri (Zunker, 1994). L’individuo può 
assumere così scelte professionali coerenti con le proprie “ancore di carriera”, ossia 
quell’insieme costituito “dalla percezione dei propri talenti ed abilità , valori di base e, 
ancora più importante, dall’evoluzione del senso delle motivazioni e dei bisogni che 
fanno riferimento alla carriera” (Schein, 1990), cui la persona non rinuncerà laddove 
debba compiere una scelta. 
Il quadro generale che deriva da queste trasformazioni e dall’interazione di molteplici 
fattori che individuano complesse dinamiche psico-socio-organizzative, supporta 
l’idea che, al posto della più tradizionale concezione di carriera, possa subentrare 
quella di “successo psicologico” (Hall, 1976). Esso si riferisce ad una esperienza 
personale immaginata come conseguimento di obiettivi che hanno senso per 
l’individuo, piuttosto che il rincorrere quelli immaginati o suggeriti dalla famiglia, dai 
colleghi o dall’organizzazione (Gabrielli, 2010). In questo modo si enfatizza il 
significato e il valore premiante di numerosi fattori diversi da quelli monetari, 
sottolineando ancora di più l’importanza dell’approccio total reward. 
I contenuti del nuovo contratto psicologico, dunque, mostrano che si sta assistendo al 
passaggio da un “transactional contract” a un “relational contract” (Rousseau, 1990). 
Mentre il “contratto transazionale” era fondato sullo scambio di una retribuzione 
promessa per tutto il periodo di tempo del rapporto di lavoro a fronte dell’elargizione 
della prestazione lavorativa, il “contratto relazionale”, invece, supera i confini di 
durata di un rapporto di lavoro o quelli della relazione tra la persona ed 
un’organizzazione, identificando le sue ragioni nella ricerca continua di uno scambio 
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soddisfacente tra benefici monetari e non monetari, come la lealtà, la cooperazione e 





3.10 La formazione 
 
È improbabile che un lavoratore appena entrato in azienda sia subito produttivo; 
normalmente, per essere in grado di contribuire alla performance organizzativa è 
necessaria una fase di adattamento e di acquisizione di specificità professionali (Costa, 
Giannecchini, 2009). È in questo momento che entra in gioco l’attività di formazione, 
che accompagnerà la persona lungo tutto il suo percorso di sviluppo professionale. 
Le attività di formazione hanno un impatto evolutivo sul capitale umano; in 
particolare, possono provocarne (Becker, 1962): 
- una trasformazione forte (o generale), relative a conoscenze non direttamente legate 
ad un’occupazione o ad un contesto organizzativo e che, proprio per questa loro 
caratteristica, possono essere utilizzate in più attività e in diverse imprese (ad esempio 
la conoscenza di una lingua straniera o all’uso di software informatici); 
- una trasformazione debole (o specifica), relativa alle capacità che il lavoratore può 
utilizzare solo, o quasi esclusivamente, all’interno dell’impresa che le ha formate e che 
perdono buona parte del loro valore se applicate in un diverso contesto organizzativo. 
Le attività attraverso le quali si attivano i processi di sviluppo del capitale umano 
vengono generalmente distinte in attività di addestramento e attività di formazione. 
L’addestramento tende a trasferire, sia attraverso strumenti didattici, sia attraverso 
l’esperienza operativa (il cosiddetto learning by doing), abilità già definite e 
controllabili, mentre la formazione tende a sviluppare capacità di dominare situazioni 
nuove e di creare nuove abilità. L’addestramento attiene più alla trasformazione 
specifica mentre la formazione più a quella generale. 
135 
 
Il processo formativo, a causa della sua azione sul patrimonio di competenze delle 
persone, costituisce un’attività da gestire con cautela non solo dal punto di vista 
organizzativo, dal momento che può modificare l’equilibrio dei ruoli esistenti, ma 
anche economico: si tratta infatti di un investimento rischioso, poiché il risultato è 
incerto e può diventare obsoleto prima che i costi siano recuperati. Inoltre (Costa, 
1997): 
- l’investimento è materializzato in un “sapere” che non è nella disponibilità assoluta 
dell’impresa, ma è anche nella disponibilità delle persone, le quali mantengono una 
relativa autonomia e quindi possono controllare in parte questo asset; 
- i rendimenti di tale investimento non sono infatti appropriabili totalmente ed 
esclusivamente dal soggetto investitore, sia esso l’impresa o il singolo lavoratore; 
-si tratta di un investimento che, per erogare la sua utilità, richiede un comportamento 
attivo da parte dei dipendenti. 
L’impresa ha convenienza a investire in formazione quando (Costa, Giannecchini, 
2009): 
- non trova alternative nel mercato; 
- deve per forza sviluppare delle professionalità che non sono facilmente trasferibili e 
non hanno un mercato per un periodo di tempo sufficientemente ampio da consentire il 
recupero dei costi; 
- può gestire una politica retributiva e di carriera tale da assicurare al lavoratore un 
vantaggio differenziale consistente rispetto alle offerte di imprese potenzialmente 
concorrenti. 
La formazione è quindi una delle attività della Direzione Risorse Umane nella quale, 
più che in altre, è presente la necessità di armonizzare le esigenze individuali con i 
bisogni dell’organizzazione. 
Tradizionalmente, il processo di formazione viene scomposto in quattro fasi 
sequenziali: 
- la prima fase è chiamata “analisi dei fabbisogni” perché si identificano le esigenze 
professionali da soddisfare; 




- nella terza fase si somministra il programma di formazione alla popolazione 
aziendale prescelta; 
- infine, si misura e si valuta l’azione formativa rispetto agli obiettivi iniziali. 
La relativa trattazione dei quattro punti cui sopra non verrà affrontata in questa Tesi 
perché esula dall’obiettivo principale del presente capitolo, cioè quello di analizzare 




3.11 La valutazione finalizzata allo sviluppo 
 
È difficile oggi trovare sistemi di valutazione orientati esclusivamente alla finalità 
valutativa: i processi che li supportano, infatti, lasciano spesso trapelare un 
orientamento di sviluppo utile all’impresa e agli individui per gestire il miglioramento 
della performance e la crescita delle persone. Dunque, l’obiettivo ultimo dei sistemi di 
valutazione riletti in chiave di sviluppo è “elevare il grado di autoconsapevolezza dei 
singoli e di consapevolezza dell’organizzazione per attivare processi di crescita” 
(Chinotti, Festa, 2008). L’investimento diretto a costruire basi più solide per 
sviluppare l’autoconsapevolezza è senz’altro la componente decisiva delle 
metodologie orientate allo sviluppo. Escono confermati, così, da un lato, 
l’orientamento a far si che le informazioni raccolte nel corso del processo valutativo 
siano condivise con i valutati e, dall’altro, quello di facilitare la conversione 
dell’autoconsapevolezza in impegno progettuale della persona, come per esempio 
avviene attraverso la stesura di un “piano d’azione” basato in gran parte 
sull’autosviluppo e sulla responsabilità dell’individuo. Quindi, sotto questo punto di 
vista, i sistemi di valutazione sono molto utili per la persona in questa prospettiva, 
anche se è bene ricordare come l’autosviluppo sia “un processo complesso che 
coinvolge globalmente la persona, richiedendo investimento e produttività, e produce 
risultati che esulano dall’operatività”, concretizzandosi più sul lungo che sul breve 
periodo (Chinotti, Festa, 2008).  
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Delle “3P” viste nel capitolo precedente, se prendiamo come driver lo sviluppo della 
risorse umana, si fa sicuramente riferimento alla valutazione del potenziale; infatti, in 
contesti competitivi così complessi e sfidanti, diventa sempre più importante poter 
contare non tanto su ciò che le persone sanno fare oggi, quanto su ciò che saranno in 
grado di fare, sviluppando e crescendo, domani, in un contesto ambientale 
presumibilmente molto diverso (Boldizzoni, 2007). È proprio a partire dalla 
valutazione del potenziale che le organizzazioni sono chiamate sempre più a 
pianificare i propri interventi di formazione e sviluppo del patrimonio umano. A tal 
proposito, non è un caso che le attività di valutazione del potenziale tendano a 
spostarsi anche in fase di selezione. 
 
 
3.12 Counseling, coaching e mentoring 
 
Sempre all’interno delle politiche di sviluppo della risorse umana rientrano tutti quei 
servizi di sostegno e aiuto alle persone affinché possano meglio comprendere se stessi 
evitando situazioni di “smarrimento” e sviluppando fino in fondo tutte le loro 
potenzialità. All’interno di questa cornice si sono diffuse, soprattutto negli ultimi 
quindici anni partiche organizzative quali counseling, coaching e mentoring. 
Il counseling è una sorta di servizio alla persona basato “sull’identificazione delle 
proprie caratteristiche, dei propri talenti e delle proprie difficoltà, finalizzato allo 
sviluppo di un piano di miglioramento” (Borgogni, Petitta, 2003). Generalmente 
questa pratica nasce dalla necessità di comprendere e gestire problemi specifici legati 
comunque a difficoltà psicologiche di varia natura ed entità. La presenza di un 
problema da affrontare e la sua relazione con dimensioni psicologiche sono, dunque, 
gli aspetti che sembrano meglio qualificare questa pratica e differenziarla dalle altre. 
Proprio per questa sua natura il counseling, da un lato, deve necessariamente essere 
realizzato da professionisti esperti e psicologi e, dall’altro, essere richiesto dalla 
persona interessata. Questo servizio può nascere, quindi, solo in presenza di una 
domanda, dalla cui analisi si svilupperà la stessa relazione. Nella pratica, poi, la 
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relazione di couseling prende corpo attraverso attività di consultazione di breve durata 
e tramite la tecnica del colloquio, che poggia su una sorta di preventivo patto tra 
counselor e cliente per fissare gli obiettivi della relazione (Gabrielli, 2010). 
Quest’ultimo aspetto è comune anche al coaching, che può essere definito come una 
relazione di collaborazione tra un coach ed un individuo che vi aderisce 
volontariamente che ha la finalità di liberare le potenzialità di una persona per portare 
al massimo il suo rendimento. Si tratta di una relazione improntata sulla fiducia e 
sull’ascolto che, attraverso una metodologia fondata sull’uso di specifiche competenze 
e di un modello relazionale, consente alla persona di aprirsi, da un lato, 
all’esplorazione delle sue possibilità , scoprendo e valutando le barriere all’agire e, 
dall’altro, di prendersi impegni e perseguire gli obiettivi di sviluppo. 
Il mentoring è una pratica che trova ispirazione, come noto, nell’Odissea di Omero e, 
in particolare, nella relazione tra Mentore e Telemaco, figlio di Ulisse; relazione 
promossa dallo stesso re di Itaca per assicurare una guida saggia ed esperta alla 
crescita del figlio da cui si deve allontanare. In questo senso il mentore è una persona 
che ha maturato molte esperienze e che, proprio per questo, può risultare efficace 
nell’offrire aiuto e “protezione” a un dipendente meno esperto. Per tali motivi, il 
mentoring può essere annoverato a pieno titolo tra gli strumenti di sostegno allo 
sviluppo delle persone. Sostanzialmente, le attività in cui si sostanzia la relazione di 
mentorship possono essere consigli, scambio di informazioni, discussioni, sostegno ed 
incoraggiamento. Nella prospettiva della persona, l’individuo può trarre da questa 
relazione apprendimento, sviluppo personale, migliore comprensione del contesto 
organizzativo, insieme ad una più forte consapevolezza. Nella prospettiva 
dell’organizzazione, invece, i programmi di mentorship possono aumentare 








Negli ultimi anni è aumenta in modo esponenziale l’attenzione prestata dalle aziende 
nei confronti della qualità dell’ambiente lavorativo quale importante fattore di 
benessere dei lavoratori. Per individuare tale dimensione, si è sviluppato il concetto di 
clima organizzativo. Con “clima organizzativo” si intende “l’insieme di percezioni, 
credenze e sentimenti che i lavoratori elaborano rispetto alla loro organizzazione e 
rappresentano lo sfondo sul quale si delineano le valutazioni specifiche sul proprio 
lavoro, le quali determinano la vera e propria soddisfazione lavorativa” (Sarchielli, 
2003). L’analisi del clima organizzativo porta già degli effetti positivi perché 
evidenzia la preoccupazione da parte dell’azienda verso il benessere dei dipendenti. 
Inoltre è molto importante perché consente all’organizzazione di prendere coscienza 
dello stato di cose esistente, verificando la natura degli eventuali problemi esistenti e 
appurando se essi siano una conseguenza diretta degli effetti delle politiche applicate 
alla gestione del personale. 
Il fine ultimo di questa valutazione, ovviamente, è migliorare il clima organizzativo e 
la sua percezione, in modo tale da motivare i dipendenti nei confronti del lavoro, 
favorire la formazione di un ambiente collaborativo e, in ultima analisi, aumentare la 
produttività.  
Vi sono diverse dimensioni che compongono e influenzano il clima organizzativo: 
- il coinvolgimento, cioè il grado di partecipazione alla vita organizzativa e ai risultati 
dell’impresa; 
- la coesione, cioè lo spirito di gruppo o di squadra, elemento fondamentale per 
raggiungere degli standard elevati; 
- il sostegno, cioè il supporto offerto dai superiori; 
- autonomia, cioè il grado di indipendenza che un lavoratore ha nello svolgere i 
compiti e nell’attuare scelte lavorative; 
- pressione lavorativa, cioè il livello di stress dei dipendenti in rapporto ai compiti da 
portare a termine; 
- chiarezza dei compiti e ruoli, cioè il grado di chiarezza con il quale vengono spiegate 
le mansioni da eseguire; 
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- disponibilità delle informazioni, cioè la percezione che i lavoratori hanno sulla 
possibilità di essere a conoscenza dei vari aspetti lavorativi, di comprendere le 
politiche aziendali e di chiarire eventuali dubbi.  
Lo strumento utilizzato per effettuare analisi di clima organizzativo è il questionario. I 
vantaggi dell’utilizzo di questo strumento sono molteplici: 
- assenza dell’intervistatore, che permette di evitare condizionamenti che potrebbero 
essere generati dalla sua presenza; 
- il tempo a disposizione dell’intervistato, che consente una maggiore meditazione; 
- la possibilità dell’intervistato di scegliere il momento più opportuno per rispondere; 
- il costo contenuto, infatti non vi sono né spese relative agli intervistatori, né spese 
relative alla spedizione del questionario, in quanto può essere fornito tramite posta 
elettronica o reso disponibile su un sito internet.   
 
 
3.14 Reward relazionale 
 
Con la parola “reward relazionale” si fa riferimento ai cosiddetti “riconoscimenti a 
costo zero” (Teruzzi, Floriani, 2003): esprimere il proprio apprezzamento personale 
per qualcosa di ben fatto da parte di un collaboratore, saper dire grazie al momento 
giusto, apprezzare in pubblico il lavoro eccellente di un gruppo di progetto. Questo 
tipo di riconoscimenti è un’importante fonte di riconoscimenti per ciascun individuo 
perché, come dice William James, “il più grande desiderio della natura umana è di 
essere apprezzati”. 
Nonostante siano altamente motivanti, la realtà evidenzia che questa tipologia di 
riconoscimenti è poco utilizzata forse perché siamo sempre di fretta, sempre più 
egocentrici e sempre più competitivi. 
Una cosa però è certa: i riconoscimenti a costo zero funzionano solo se spontanei, 
sinceri, tra persone cui i rapporti sono basati sul rispetto, sulla stima e sulla fiducia. Le 
aziende incapaci di esprimere questi valori è bene che si astengano dal lanciare 
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“campagne di comportamenti” di questo tipo perché gli apprezzamenti recitati sono 
facilmente compresi da chiunque e sono altamente demotivanti. 
Tra le leve del riconoscimento non economico ci sono anche gli award, veri e propri 
sistemi di premi con meccanismi di elezione e pubblico riconoscimento; spesso sono 
premi solo simbolici come una targa o  una premiazione ufficiale in una serata 
d’onore. Il loro impatto è legato al valore simbolico ed emotivo che esprimono. Tanto 
per portare un esempio di come questa tipologia di premiazione è utilizzata 
oltreoceano, alla Walt Disney c’è uno speciale premio che si chiama “Fred”, in onore 
dell’operaio, diventato impiegato, che lo ha ideato e con il quale si premiano i valori 
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Il caso aziendale: WASS, Whitehead Sistemi Subacquei 
 
4.1 La storia 
 
La WASS, Whitehead Sistemi Subacquei, è una azienda italiana che opera nel settore 
della costruzione di sistemi di difesa subacquei, come siluri o sonar. 
Le origini dell’azienda risalgono al 1875 quando l’ingegnere inglese Robert 
Whitehead inaugurò a Fiume, città allora dell’Impero Austro-Ungarico, la Torpedo 
Fabrik von Robert Whitehead, primo impianto al mondo per la produzione di siluri. 
Robert Whitehead nel 1856 era stato contattato per assumere l'incarico di direttore 
nella Fonderia Metalli di Fiume che nel 1858 avrebbe assunto la denominazione 
di Stabilimento Tecnico di Fiume, dove si producevano motori e caldaie a vapore tra i 
più moderni dell'epoca che venivano installati sulle navi della Marina Imperiale 
Austriaca. Whitehead a Fiume avviò una collaborazione con Giovanni Luppis, 
fiumano ed ufficiale della Marina Austro-Veneziana, che volendo trovare un mezzo di 
difesa delle coste dalle incursioni navali aveva pensato ad un ordigno filoguidato che 
chiamò “salvacoste”. L'ordigno venne poi perfezionato dalla collaborazione tra Luppis 
e Whitehead, dando vita al siluro. Il prototipo della nuova arma venne valutato 
positivamente da una commissione della Marina Imperiale e i due ingegneri furono 
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incaricati di produrre un primo lotto che sarebbe servito a scopi sperimentali e la stessa 
Marina Imperial-Regia decise di acquisire i diritti di uso e riproduzione a titolo non 
esclusivo dei siluri prodotti a Fiume. 
Nel 1873 lo Stabilimento Tecnico Fiumano dichiarò bancarotta e due anni dopo venne 
rilevato da Whitehead assumendo la denominazione "Torpedo Fabrik von Robert 
Whitehead". 
L'azienda vide accrescere le commesse con ordini anche di varie marine estere tra cui 
la US Navy. Oltre a vendere ai vari governi il diritto d’uso e di riproduzione dei suoi 
prodotti, l'azienda istituì filiali, oppure concorse ad impiantare all’estero silurifici 
governativi o privati. 
Nel 1905 l'azienda diventò Società per Azioni assumendo la denominazione Torpedo 
Fabrik Whitehead e Co. Geselleshaft. Nello stesso anno con la morte di Whitehead il 
gruppo Vickers-Armstrong Whitworth acquistò il pacchetto di maggioranza delle 
azioni. 
Dall'inizio del primo conflitto mondiale il Silurificio di Fiume lavorò esclusivamente 
per gli Imperi Centrali. 
Al termine del conflitto, concluso con la sconfitta degli Imperi Centrali, l'azienda fallì 
per via della crisi che colpì la città. In seguito al Trattato di Roma, siglato il 27 
gennaio 1924, che sanciva il passaggio della città di Fiume all'Italia lo stabilimento 
venne rilevato da un gruppo di imprenditori italiani guidato dell’Ingegnere Giuseppe 
Orlando che con la denominazione di “Silurificio Whitehead di Fiume S.A.”, riprese la 
produzione di siluri, ricevendo commesse dalla Regia Marina e da diverse marine 
estere. 
Nel 1937 l'azienda fiumana apri a Livorno una sua filiale, che qualche anno dopo ebbe 
la denominazione di “Società Moto Fides” ed in entrambe le città l'attività di 
produzione bellica fu frenetica a causa della corsa agli armamenti che caratterizzò il 
periodo precedente la seconda guerra mondiale. Lo stabilimento di Livorno tuttavia 
non era ancora in grado di costruire siluri Whitehead e la sua attività inizialmente era 
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limitata alla costruzione di parti per i siluri costruiti a Fiume e solamente verso la fine 
del 1941 dallo stabilimento della città tirrenica uscirono i primi siluri completi.  
Con l'occupazione di Fiume da parte delle forze della resistenza jugoslava, guidate 
da Tito, avvenuta il 3 maggio del 1945 e che sarebbe stata formalizzata dal Trattato di 
Pace il 10 febbraio del1947 con l'annessione della città alla Jugoslavia, la Whitehead 
venne fusa il 31 luglio 1945 con il silurificio Moto Fides di Livorno, trasferendo la sua 
attività nella città toscana con la denominazione “Whitehead-Motofides Stabilimenti 
Meccanici Riuniti S.p.A. Livorno”, mentre a Fiume l'ex stabilimento Whitehead 
divenne sede di un'azienda meccanica con la denominazione "Torpedo". 
La Whitehead-Motofides di Livorno entrò a far parte del gruppo 
Fiat nel 1945 riprendendo la sua attività con diverse produzioni, quali telai, 
compressori, componenti per autoveicoli, motori fuori bordo, oltre alla produzione 
militare per la quale l'azienda ha realizzato per la Marina Militare Italiana, a partire 
dagli anni sessanta, una serie di prodotti di alta tecnologia, come siluri 
antisommergibile, siluri a propulsione elettrica, a idrogetto, a guida attiva o passiva, a 
filoguida autocercante e componenti elettronici per contromisure difensive. Tra i 
prodotti realizzati dal settore militare dell'azienda, il siluro leggero A-244, dal calibro 
di 324mm ed il siluro pesante da 533mm A-184. Il primo non ha mai equipaggiato le 
unità della Flotta della Marina Militare Italiana ma ha avuto un grosso successo di 
esportazione, mentre il secondo ha equipaggiato sia i sottomarini del 
tipo Toti, Sauro ed i modernissimi U-212 sia alcune unità di superficie impegnate nella 
lotta ASW come le Maestrale, oltre che essere stato esportato. La produzione di motori 
per nautica da diporto è stata realizzata a partire dalla metà degli anni settanta ma solo 
a partire dai primi anni ottanta sui dépliant illustrativi apparve la scritta “Fiat per la 
nautica”. Nel 1974 l'azienda ha inglobato la Fiat-Sezione Officine di Marina di 
Pisa ex Costruzioni Meccaniche Aeronautiche S.A. di Marina di Pisa, dove venivano 
prodotti accessori per auto. Gli stabilimenti di Marina di Pisa sarebbero stati poi chiusi 
nel 1986 e la loro produzione trasferita a Livorno. Nel 1978 la maggioranza 
della Whitehead-Motofides venne acquisita dalla Gilardini S.p.A., società del 
gruppo FIAT. Nel 1985 la Whitehead-Motofides viene scissa 
nella Motofides, destinata alla produzione civile e militare per l'esercito, e 
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nella Whitehead destinata alla produzione di sistemi di difesa navale. 
Nel 1990 l'azienda assume la denominazione di “Whitehead S.p.A.” in seguito alla 
fusione tra la Whitehead e la Misar, altra società del gruppo Gilardini. Nel 
luglio 1993 la Whitehead S.p.A. ha costituito con le imprese 
francesi DCN e Thomson-CSF, operanti nel settore della difesa, il 
consorzio Eurotorp GEIE. I governi interessati avevano firmato 
nel 1991 un memorandum d'intesa di cooperazione industriale per un programma di 
sviluppo di una nuova generazione di siluri leggeri. L'azienda vi partecipa con una 
quota del 50% mentre la restante parte venne divisa tra DCN con il 26% ed il 24% di 
Thomson-CSF. Frutto di questa cooperazione fu lo sviluppo e la realizzazione di un 
comune sistema d'arma, sulla base di due progetti già esistenti nelle rispettive Marine, 
il Murene francese e il Progetto A-290 italiano, da cui nacque il siluro leggero MU-90 
Impact che ultimata la fase sperimentale è in fase di produzione ed equipaggerà le 
unità FREMM ed Orizzonte ed è stato venduto alle marine 
di Francia, Germania, Danimarca, Polonia e Australia. EuroTorp si occupa della 
commercializzazione del siluro A244/S mod. 3, costruito da WASS. 
Nel 1994 l'azienda si trasforma in “Sistemi Subacquei Welse S.p.A.” con la fusione 
delle attività subacquee di Whitehead S.p.A., del gruppo Fiat Componenti e Impianti 
per l'Energia e l'Industria,Usea S.p.A. ed Alenia Elsag Sistemi Navali. 
Nel 1995 la Gilardini S.p.A. è stata inglobata dalla Magneti Marelli ed il settore 
militare è stato dismesso e ceduto a Finmeccanica
48
. L'azienda uscita dopo mezzo 
secolo dall'orbita FIAT assunse fino al 2012 la denominazione "WASS Whitehead 
Alenia Sistemi Subacquei S.p.A.". Nel 2012 c'è stato il cambio della denominazione 
sociale; oggi si ha “WASS Whitehead Sistemi Subacquei S.p.A.”, con l'eliminazione 
                                                          
48
 Finmeccanica è il principale gruppo industriale italiano, leader nel campo delle alte tecnologie, e si posiziona 
tra i primi dieci gruppi al mondo nel settore dell’Aerospazio, Difesa e Sicurezza. Quotato alla Borsa di Milano 
(FNC IM; SIFI.MI), con ricavi pari a circa 17 miliardi di euro, oltre 68.000 dipendenti, 150 sedi operative e 
commerciali e 345 siti produttivi in 50 paesi del mondo, Finmeccanica è un Gruppo internazionale e 
multiculturale con una presenza significativa nei suoi quattro mercati domestici: Italia, Gran Bretagna, Stati 
Uniti e Polonia. Finmeccanica basa il suo successo sull’eccellenza tecnologica, che scaturisce da cospicui 
investimenti in Ricerca & Sviluppo (pari al 12% del fatturato), e sull’impegno costante teso a sviluppare e 
integrare le capacità, il know-how e i valori delle proprie società operative. Finmeccanica è attiva nei settori 
degli Elicotteri (AgustaWestland), dell’Elettronica per la Difesa e Sicurezza (Selex ES, DRS) e dell’Aeronautica 
(Alenia Aermacchi) – che ne rappresentano il core business – e vanta un posizionamento significativo nello 
Spazio (Telespazio, Thales Alenia Space), nei Sistemi di Difesa (Oto Melara, WASS, MBDA), nell’Energia (Ansaldo 
Energia) e nei Trasporti (Ansaldo STS, AnsaldoBreda, BredaMenarinibus). 
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del termine "Alenia"; ciò al fine di meglio focalizzare l'unicità delle competenze nel 
mondo subacqueo ed il relativo livello di specializzazione oggi raggiunto dall'azienda, 
non più riconducibile al mondo "Alenia" dal quale inizialmente vennero recuperate 
una parte delle competenze Sonaristiche. Gli stabilimenti della società sono presenti  a 
Livorno, Napoli e vi è un’unità di lavoro sono presenti presso gli arsenali di La 
Spezia e Taranto. L'azienda sviluppa e produce siluri leggeri e pesanti, sistemi di 
lancio, contromisure antisiluro per navi e sommergibili e più sofisticati sistemi sonar. 
Nel campo dei siluri leggeri è presente in oltre 15 Paesi con oltre duemila sistemi 
consegnati con i rispettivi sistemi di lancio per piattaforme navali ed elicotteri, mentre 
i suoi sistemi di contromisure da sommergibile sono presenti su piattaforme subacquee 
di marine sia europee che extra-europee.  
La società è attiva soprattutto nei mercati esteri e il 70% della sua produzione è 
indirizzata verso stati 
come Germania, Francia, Danimarca, Polonia, Australia, Malesia, India e i suoi 
sistemi sono operativi in 22 marine, compresi quella degli Stati Uniti.  
WASS collabora con le realtà presenti nel territorio ed ha rapporti di collaborazione 
con enti, centri di ricerca e università, quali l'Accademia Navale di Livorno, il 
Dipartimento di Scienza dell’Informazione dell'Università di Pisa e la Scuola 
Superiore Sant'Anna di Pisa ed è interessata a costituire presso lo Scoglio della 
Regina un Centro di Ricerca nel campo delle tecnologie del mare e della robotica 
marina per il quale, il Comune di Livorno, la Regione Toscana e la Scuola Superiore 













FIGURA 16: L’ORGANIGRAMMA DI FINMECCANICA. 
FONTE: DOCUMENTI INTERNI DI WASS 
4.2 Inquadramento generale e core business di WASS 
 
Come è possibile notare dall’organigramma di Finmeccanica, WASS opera  all’interno 
del business “sistemi di difesa” insieme a OTO Melara (difesa terrestre) e MBDA 
(difesa aerea). È riconosciuta a livello mondiale quale società leader nella 
progettazione e nello sviluppo di una vasta gamma di prodotti nel settore della difesa 
subacquea. Tra i sistemi a contenuto tecnologico più elevato si annoverano: 
- siluri “leggeri” e “pesanti”; 
- sistemi di difesa anti-siluro per navi di superficie e sommergibili; 
- sistemi di sicurezza, sorveglianza e monitoraggio subacquei. 
WASS collabora con le Marine militari di tutto il mondo: da quella italiana, con la 
quale ha una collaborazione esclusiva, alle Marine di altri Paesi come India, Francia, 
Singapore, Cile, Perù, Ecuador, Colombia, Venezuela, Brasile, Australia, Israele, 












FIGURA 17: LE PRINCIPALI MARINE MILITARI CHE COLLABORANO CON 
WASS. 
FONTE: DOCUMENTI INTERNI DI WASS 
La mission di WASS è consolidare la leadership nel campo dei sistemi subacquei 
fornendo prodotti sempre all’avanguardia e assicurando ai propri clienti un’eccellenza 
tecnologica che generi valore. 
I prodotti di WASS presentano un’elevata personalizzazione dovuta ad esigenze del 
cliente esplicite, cioè richieste volutamente, ed implicite, cioè dettate dalle leggi del 
Paese che, ad esempio, vietano l’uso di determinati materiali e allora c’è bisogno di 
trovarne dei nuovi 
SILURI PESANTI 
Negli anni Settanta WASS ha immesso sul mercato il sistema “A184”, ancora oggi in 
uso estensivo presso la Marina Italiana. Recentemente la società ha sviluppato e 
produce il siluro “Black-Shark”, ritenuto il più tecnologicamente avanzato sul mercato 
mondiale. È considerato il prodotto di punta di WASS, capolavoro ingegneristico che 















L’esperienza di WASS nel campo dei siluri diviene particolarmente evidente nel 
segmento specifico dei siluri leggeri. Il siluro “A244”, nelle sue varie versioni, è oggi 
in servizio presso 15 Marine mondiali. Gli sforzi congiunti delle Marine italiana e 
francese hanno dato luogo a una collaborazione industriale tra WASS e i partners 
francesi DCNS e Thales Underwater Systems, denominata “Eurotorp”. Il risultato è il 
siluro “MU90/Impact” che, considerato il più avanzato sistema esistente al mondo, è ia 



















SISTEMI DI DIFESA ANTISILURO 
WASS, forte dell’esperienza acquisita nel campo dei siluri, ha da diversi anni 
focalizzato la propria attenzione anche sulle problematiche relative alla protezione 
delle piattaforme, sia di superficie che subacquee, dai potenziali attacchi dei siluri. I 
sistemi C310 (per navi di superficie) e C303/S (per sommergibili), sono gli ultimi 






















SISTEMI DI PROTEZIONE PORTUALE 
WASS ha sviluppato un sistema per la protezione subacquea applicabile in tutti i siti 
costieri strategici esposti esposti ad una minaccia proveniente dal mare aperto. Il 
sistema è basato sull’impiego di barriere acustiche attive e passive, sonar a bassa 
frequenza attivi e passivi, sonar anti-divers ad alta frequenza ed eventualmente 
ROV/AUV. Caratteristica peculiare di tale prodotto è la sua integrabilità con i sistemi 
di sorveglianza di superficie basati su radar costieri e sotto-sistemi optronici.  
Il successo di WASS e, più in generale, di Finmeccanica poggia anche su una forte 
identità, fondata sulla convinzione che è la qualità complessiva dell’organizzazione a 
generare la qualità dei risultati e, conseguentemente, che sono le persone a fare la 
differenza. Lo stesso Alessandro Pansa, Amministratore Delegato e Direttore Generale 
del Gruppo, ha sottolineato come la valorizzazione del grande patrimonio umano di 
cui Finmeccanica dispone rappresenti una priorità strategica per sostenere la 
competitività del Gruppo nei mercati globali e ad alta tecnologia in cui lo stesso opera.   
 
 
4.3 Le risorse umane in WASS 
 
L’organico di WASS è composto da 400 unità49, di cui 317 operanti a Livorno (il 
quartier generale), 78 a Napoli (sede secondaria) e 5 a La Spezia. Le sedi di Taranto
50
 
e La Spezia sono degli arsenali utilizzati per effettuare le prove a mare in quanto i loro 
prodotti devono superare molti test prima di essere venduti. 
 
 
                                                          
49
 Dati aggiornati al 31 Agosto 2013. 
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 LA SPEZIA LIVORNO NAPOLI TOTALE VALORI % 
      
LAUREA IN INGEGNERIA - 120 19 139 74% 
LAUREA TECNICA51 - 11 1 12 6% 
LAUREA52  - 35 1 36 20% 
      
TOTALE LAUREE - 165 22 187 47% 
      
DIPLOMA TECNICO53 3 94 26 123 71% 
DIPLOMA54 1 37 13 51 29% 
      
TOTALE DIPLOMI 4 131 39 174 44% 
      
ALTRO55 1 20 18  9% 
      





TABELLA 3: TITOLO DI STUDIO PER STABILIMENTO. 
                                                          
51
 Lauree in Fisica, Matematica e Chimica. 
52
 Lauree in Economia, Scienze Politiche e Letteratura. 
53
 Periti meccanici, elettronici e informatici. 
54
 Tutti gli altri diplomi. 
55
 Per “altro” si fa riferimento a tutte quelle risorse che sono in possesso di un diploma di terza media e che, 
lavorando in WASS da molti anni, hanno una certa professionalità acquisita sul campo. 
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FIGURA 21: LA DISTRIBUZIONE GEOGRAFICA DELL’ORGANICO DI WASS 
FONTE: DOCUMENTI INTERNI DI WASS 
 
 
4.4 Il processo di reclutamento, selezione e inserimento 
 
Il fabbisogno di risorse umane è manifestato direttamente dalle varie funzioni 
specialistiche presenti all’interno di WASS le quali aprono una vacancy e compilano 
un format di job analysis e job profile con i requisiti della figura che stanno cercando. 
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Una volta raccolte tutte le caratteristiche relative al profilo tipo, la Direzione Risorse 
Umane si attiva andando a ricercare tra i curriculum vitae presenti all’interno della 
loro banca dati oppure rivolgendosi direttamente alle università oppure ad agenzie 
specializzate. 
Una volta scelta la rosa di candidati che si ritiene abbia le caratteristiche fornite dalla 
funzione che fa richiesta di personale inizia l’iter di selezione, il quale prevede diversi 
step. Il primo colloquio è effettuato dalla Direzione Risorse Umane ed è finalizzato a 
ripercorrere le tappe che hanno caratterizzato il suo curriculum vitae, sia professionale 
che universitario. Si valuta la motivazione e le aspettative che l’individuo ha nel futuro 
percorso professionale. Se questa fase ha un esito positivo viene organizzato un 
secondo colloquio, che è più tecnico-specialistico, con i responsabili della funzione 
che ha fatto richiesta di personale. Se anche il secondo step da esito positivo, allora 
segue la proposta economica. Generalmente si inizia con un contratto di 
somministrazione. Però, all’inizio, è sempre un contratto a tempo determinato perché 
la risorsa deve conoscere l’azienda e viceversa. Poi, comunque, dipende dalla tipologia 
di figura richiesta perchè se viene richiesto un profilo con una certa seniority, con un 
certo background e con una certa professionalità è ovvio che non vengono proposti 
contratti di somministrazione ma contratti a tempo indeterminato. 
Per i giovani neoassunti, una volta accettata la proposta economica viene attivato il 
piano di inserimento (detto anche “percorso di induction”) che prevede, oltre ad un 
overview dell’azienda con visite guidate presso ciascuna funzione, la partecipazione a 
dei corsi di formazione, non solo quelli previsti dalla normativa, ad esempio salute e la 
sicurezza nei luoghi di lavoro, ma anche altri specialistici, come la comunicazione 
interpersonale, il sistema impresa e nozioni base di economia aziendale (corso di 
“economics”).  Alla fine di questi corsi di formazione vi è un test e, in caso di esito 
positivo, viene rilasciato un attestato che è spendibile anche sul curriculum vitae. 
La finalità di questo percorso iniziale è quella di creare una sorta di consapevolezza 
organizzativa per far sì che le persone inizino a conoscere il contesto in cui si devono 
muovere, le figure con cui si devono relazionare, le mansioni che dovranno essere 






4.5 La politica retributiva 
 
La politica retributiva di WASS prevede l’erogazione di tre tipologie di emolumenti: 
- retribuzione fissa, data dalla paga base, dal superminimo individuale e dagli scatti di 
anzianità; 
- retribuzione variabile, data dagli incentivi monetari a breve termine; 
- benefit.  
Parte fissa, parte variabile e benefit sono disciplinati, in primis, dal contratto collettivo 
nazionale di lavoro dei metalmeccanici (da ora in avanti CCNL), e in seconda battuta 
dall’accordo integrativo di secondo livello56 . 
 
LIVELLO CONTRATTUALE RETRIBUZIONE 
MENSILE ANNO 2013 
RETRIBUZIONE 
MENSILE ANNO 2014 
RETRIBUZIONE 
MENSILE ANNO 2015 
    
1a 1.238,44 1.266,57 1.297,81 
2a 1.363,11 1.396,02 1.432,58 
3a 1.506,69 1.396,02 1.588,63 
4a 1.570,59 1.611,65 1.657,28 
5a 1.679,89 1.724,89 1.774,89 
5° S 1.797,33 1.847,11 1.902,42 
6a 1.928,16 1.981,60 2.040,98 
7a 2.094,48 2.153,54 2.219,17 
                                                          
56
 L’accordo integrativo di secondo livello è uno strumento giuridico che viene introdotto al fine di disciplinare 





TABELLA 4. MINIMO CONTRATTUALE PER LIVELLO. 
FONTE: CONTRATTO COLLETTIVO NAZIONALE DI LAVORO 2013 
In WASS la retribuzione minima parte dalla quarta categoria visto che i dipendenti 
hanno delle competenze più elevate rispetto a quanto dettato per la prima, la seconda e 
la terza. Di solito ai neolaureati o comunque coloro che sono alla prima esperienza 
lavorativa gli viene corrisposto solo il minimo contrattuale previsto dal CCNL, in tutti 
gli altri casi  il minimo retributivo viene incrementato dal superminimo individuale e 
dagli scatti di anzianità. 
Vi sono due tipi di incentivi monetari a breve termine: 
- il premio di risultato (PDR); 
- il Management by Objectives (MbO); 
Il premio di risultato viene erogato agli operai, agli impiegati e ai quadri con importi 
diversi a seconda del risultato raggiunto e del livello contrattuale. Per essere più precisi 
con riguardo agli inquadramenti contrattuali, gli importi variano all’interno di questi 
intervalli: 
- 1a - 5a; 
- 5aS – 6a; 
- 7a; 
- quadri. 
I driver presi come riferimento per l’elargizione di questo premio sono: 
- ROS; 




Per i dirigenti la parte variabile della retribuzione è costituita dai cosiddetti 
Management by Objectives, cioè obiettivi, coerenti con la strategia, stabiliti dal vertice 
aziendale. Vi sono tre tipologie di obiettivi ben distinti: 
- obiettivi aziendali, chiamati anche “OP.CO” (“operation company”), di tipo 
economico-finanziario perché collegati ad aumenti di redditività; 
- obiettivi specifici di ruolo, di tipo quali-quantitativo che cambiano a seconda della 
funzione in cui il dirigente presta il proprio operato; 
- obiettivi comportamentali. 
Gli obiettivi comportamentali, introdotti una decina di anni fa, fanno riferimento alle 
competenze che ciascun dirigente deve possedere, e sono:  
- creazione di valore, cioè generare valore attraverso la massima efficienza operativa, 
ottimizzando i processi e le risorse ad essi assegnate; 
-orientamento al mercato e al cliente, cioè dedicare la massima attenzione ai clienti 
interni ed esterni, ai fornitori e ai partner anticipandone i bisogni e sviluppando 
soluzioni quanto più possibile personalizzate; 
- eccellenza nel perseguimento degli obiettivi assegnati, cioè avere delle prestazioni 
eccellenti ed in linea con i requisiti richiesti in termini di qualità, tempi e costi; 
- valorizzazione del capitale umano, cioè creare le condizioni per l’apprendimento 
continuo e la crescita professionale in modo tale da porre le basi per il mantenimento 
del vantaggio competitivo; 
- conoscenza del business, cioè conoscere  i prodotti, i processi, i servizi, i mercati e i 
clienti di WASS; 
- integrazione e sviluppo internazionale, cioè saper operare in contesti internazionali 
attraverso la capacità di adattamento, di integrazione e di gestione di culture diverse; 
- innovazione e proattività nel cambiamento, cioè avere un approccio proattivo alla 
gestione del business promuovendo sempre soluzioni innovative.   
Quindi negli Mbo, oltre ad avere una valutazione sulle performance, c’è una 
valutazione sulle competenze. 
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Le competenze che caratterizzano Finmeccanica sono esplicitate all’interno del 
G.E.A.R. (Group Executives Advanced Review), il modello delle competenze valevole 
per tutti i dipendenti delle aziende controllate dalla Holding. La sua introduzione e 
implementazione è finalizzata a creare una cultura che, pur rispettando le specificità 
dei vari business, possa definirsi comune perché l’obiettivo di Finmeccanica è creare 
una solida identità manageriale grazie alla quale è possibile competere con successo 
nei rispettivi settori di attività.  
Con un’attenta analisi si può notare che il premio di risultato, così come è posto, 
stimola poco l’impegno del lavoratore perché le tre variabili in base alle quali viene 
erogato non hanno una correlazione diretta con il suo operato: un incremento di 
impegno da parte dell’operaio che è in catena di montaggio o della segretaria non 
conduce infatti ad un aumento del ROS o del fatturato; anzi, questi due indicatori 
sembrano molto più appropriati per i dirigenti. Questo tipo di incentivazione monetaria 
non conduce ad un aumento del coinvolgimento però è comunque un sistema che ha 
dei pregi: 
- è coerente con gli obiettivi economico-finanziari assegnati ai dirigenti; 
- è oggettivo e quindi è possibile fare comparazioni nel tempo e nello spazio; 
- permette un incremento della retribuzione a tutti i lavoratori diversi dai dirigenti. 
Per quanto riguarda gli incentivi monetari di medio-lungo termine, Finmeccanica 
assegna delle stock option ad alcuni dirigenti del Gruppo, fondamentalmente 
Amministratori Delegati e Direttori Generali, perché hanno le “leve” per incidere 













4.5.1 Benefit e welfare aziendale 
Facendo anche i benefit parte del pacchetto retributivo, può risultare utile la seguente 
tabella che ne elenca le varie tipologie in relazione all’inquadramento contrattuale. 
 
TIPOLOGIA DI BENEFIT DIRIGENTI QUADRI  IMPIEGATI OPERAI 
     
ALLOGGIO X    
AUTO X    
BORSA DI STUDIO X X X X 
CARTA DI CREDITO X    
CELLULARE X X   
CRAL X X X X 
MENSA X X X X 
PC X X   
POLIZZA SANITARIA X    
PREVIDENZA INTEGRATIVA X X X X 
 





Solo per i dirigenti che abitano molto lontano dalla sede della società (ad esempio in 
un’altra regione) è prevista l’eventuale assegnazione di un alloggio (o il pagamento 
dell’affitto).  
L’auto è un tipico fringe benefit e viene assegnata “per default” a tutte le più alte 
cariche aziendali ed è ad uso promiscuo, cioè oltre ad utilizzarla per lavoro, ne 
possono usufruire privatamente. La politica di Finmeccanica prevede che per tale 
inquadramento contrattuale le auto a disposizione sono BMW serie 3, Mercedes classe 
C, Audi A4. Attualmente non è prevista in  WASS l’assegnazione di tale benefit anche 
ai quadri ma è presumibile che a partire dall’anno nuovo anche essi ne possano 
usufruire. 
Ai figli dei dipendenti meritevoli, viene elargita una borsa di studio di importo 
variabile a seconda della media scolastica. Inoltre viene stanziato del denaro per il 
sostegno allo studio, cioè per l’acquisto di libri scolastici.  
Eccetto per alcuni dirigenti, la carta di credito non viene assegnata in base al ruolo ma 
essendo utilizzata per transazioni aziendali è fornita, ad esempio, a tutti coloro che 
vanno in trasferta, dirigenti, quadri o impiegati che siano. 
Anche se la dottrina organizzativa fa rientrare il cellulare all’interno dei benefit, in 
realtà esso è considerato come un vero e proprio strumento di lavoro e quindi, può 
anche essere assegnato al quadro o all’impiegato. Ad esempio non importa se il 
responsabile della sicurezza o il responsabile dei sistemi informativi siano settimi, 
quadri o dirigenti, essi devono essere sempre contattabili nel caso in cui si verifica un 
problema. 
Tutti i dipendenti possono aderire al CRAL, il Circolo Ricreativo Aziendale dei 
Lavoratori, che ha lo scopo di promuovere ed attuare, tra gli associati, attività 
finalizzate alla valorizzazione, in ogni sua forma, del tempo libero e della sfera sociale 
e culturale. Proprio per tale motivo WASS offre ai propri dipendenti e alle loro 
famiglie la possibilità di partecipare a corsi di danza ed a corsi di vela, ha delle 
convenzioni che riguardano l’acquisto a prezzi scontati dei biglietti per il teatro 
Goldoni di Livorno,  altre convenzioni riguardano l’acquisto di macchine Fiat, altre 
ancora sono stipulate con alcune assicurazioni. 
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Al posto dei buoni pasto, WASS offre ai suoi dipendenti  la mensa, con un menù 
differenziato a seconda degli stabilimenti. 
Il PC viene assegnato sia ai dirigenti che ai quadri, ma anche i questo caso vale la 
solita considerazione fatta per i cellulari: è più uno strumento di lavoro che un benefit. 
Per la polizza sanitaria c’è da fare un distinguo poiché solo i dirigenti per ora ne 
usufruiscono, mentre per le altre fasce della popolazione aziendale è presente, 
dall’anno passato, una polizza chiamata “Metasalute”, che è un fondo per tutto il 
comparto metalmeccanico, al quale i dipendenti possono aderire pagando un euro al 
mese (mentre l’azienda ne paga due). Però è una polizza sanitaria molto “light” che 
copre solo qualche visita medica entro un determinato tetto di spesa, mentre per i 
dirigenti e per le loro famiglie più articolata.  
Infine, per quanto riguarda la previdenza integrativa, per i dirigenti è presente un 
apposito fondo istituito dalla ASIDAL, mentre le altre fasce della popolazione 
aziendale possono usufruire del fondo COMETA, il Fondo Nazionale Pensione 
Complementare per i lavoratori dell’industria metalmeccanica.  
È attualmente sotto studio la possibilità di costruire un asilo nido per i figli dei 
dipendenti visto che è una delle richieste provenute dalla popolazione aziendale. 
Per quanto riguarda le iniziative di work-life balance, WASS consente ai suoi 
dipendenti di utilizzare: 
- orario flessibile in ingresso e in uscita, cioè l’entrata può essere ritardata al  massimo 
di un’ora (dalle otto alle nove) anche se, in presenza di condizioni particolari, è 
possibile entrare alle dieci; 
- part-time orizzontale e verticale; 
- banca ore; 
- previsioni di aspettative; 
- congedi.  
Le “condizioni particolari” a cui si fa riferimento sopra sono dettate dal fatto che in 
WASS è presente un sofisticato sistema che tiene conto dei minuti non contabilizzati, 
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cioè di quei minuti in più che il lavoratore fa di straordinario ma che non danno diritto 
ad un incremento della retribuzione perché quest’ultimo scatta ad intervalli di 
mezz’ora. Se per caso un individuo rimane in azienda ventotto minuti in più rispetto al 
regolare orario di lavoro non ha diritto allo straordinario perché non ha superato la 
quota dei trenta minuti però, allo stesso tempo, non perde quel “tempo” poiché esso va 
a finire in uno speciale “serbatoio” che recupera anche solo il singolo minuto di 
straordinario con un tetto massimo di due ore per mese e otto ore in un anno. Quindi, 
quando si ha da parte qualche ora è possibile utilizzarla come recupero o flessibilità.  
 
 
4.6 La valutazione 
 
Anche WASS attua la cosiddetta valutazione delle “3P”: posizione, prestazione e 
potenziale: 
- la valutazione delle posizioni, effettuata mediante il metodo Hay, riguarda solo 
determinati ruoli, tipicamente coloro che hanno responsabilità di livello come i 
dirigenti e alcuni quadri e impiegati. 
- la valutazione della prestazione, effettuata mediante una scheda di valutazione 
individuale, viene realizzata annualmente analizzando le performance degli impiegati 
di sesto e settimo livello e dei quadri. I fattori oggetto di valutazione degli impiegati di 
sesto livello sono: 
- competenza tecnica, cioè la padronanza delle conoscenze (sapere) e delle 
capacità (saper fare) per svolgere il ruolo prescritto; 
- autoresponsabilizzazione/tensione al risultato, cioè la capacità di attivarsi 
autonomamente nel raggiungimento dei risultati anche in assenza di linee guida 
particolareggiate; 
- rapporti interpersonali,  sia all’interno dell’azienda (con superiori e colleghi) 
sia verso l’esterno (clienti/fornitori); 
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- lavoro di gruppo, cioè si osserva l’integrazione del singolo all’interno del 
gruppo, la disponibilità a fornire i contributi e la capacità di accettare 
osservazioni e creare sinergie; 
- iniziativa, cioè la capacità di influire sugli avvenimenti anziché accettarli 
passivamente; 
- qualità del lavoro, cioè l’attenzione nel perseguire con precisione i compiti 
assegnati; 
- efficienza, cioè il rispetto dei tempi, delle scadenze, la tenacia e l’impegno 
verso il proprio lavoro; 
- stabilità emotiva, cioè la stabilità del livello di prestazione, in condizioni di 
stress o di conflitto; 
- comportamenti organizzativi, cioè l’assiduità, la puntualità, il rispetto degli 
strumenti e delle normative di lavoro. 
Mentre i fattori oggetto di valutazione degli impiegati di settimo livello e dei quadri 
sono: 
- competenza professionale, cioè la capacità di utilizzo delle conoscenze 
tecnico/pratiche necessarie per la posizione ricoperta; 
- autoresponsabilizzazione/tensione al risultato, cioè la capacità di attivarsi 
autonomamente nel raggiungimento dei risultati anche in assenza di linee guida 
particolareggiate; 
- realizzazione compiti/obiettivi assegnati, cioè la capacità di realizzare i 
compiti e gli obiettivi assegnati affrontando anche situazioni critiche e difficili, 
mantenendo il controllo della situazione e della propria emotività; 
- flessibilità e disponibilità al cambiamento, cioè la capacità di adattarsi alle 
situazioni mutevoli alle situazioni di lavoro; 




- gestione e sviluppo delle risorse umane, cioè la capacità di indirizzare, 
motivare e migliorare il rendimento dei collaboratori favorendone la crescita 
professionale. 
- cooperazione, cioè la capacità di interagire nei gruppi di lavoro creando un 
clima collaborativo, favorendo l’integrazione tra componenti e gestendo 
efficacemente le situazioni conflittuali; 
- decisionalità, cioè la capacità di scelta tra soluzioni alternative, assumendo la 
responsabilità e le conseguenze di una decisione; 
- visione globale, cioè la capacità di analizzare visioni e problemi in modo 
completo ed articolato, valutandone e integrandone i diversi aspetti 
interfunzionali e multidisciplinari; 
- integrazione e diffusione delle competenze, cioè la capacità di individuare, 
utilizzare e diffondere conoscenze, metodi soluzioni ed esperienze, anche di 
diversa natura; 
- orientamento al cliente, cioè la capacità di soddisfare sempre l’esigenza del 
cliente, sia interno che esterno. 
- gestione economica/finanziaria, cioè la capacità di utilizzare le risorse con 
criteri di economicità, ottimizzando il rapporto tempi/costi/qualità. 
Tale tipologia di valutazione ultimamente è stata rivisitata e modificata per far sì che 
non fosse più considerata come una cosa unidirezionale, cioè dal valutatore al valutato. 
È stato perciò implementato un sistema che da molta importanza alla restituzione del 
feedback. Quindi non è solo una scheda dove si da una valutazione espressa da un 
punteggio, ma è presente anche una pagina in cui si elencano i punti di forza, i 
miglioramenti, gli obiettivi e le aspettative per quel ruolo. Quindi una persona non solo 
sa come è stata valutata la sua prestazione, ma ha anche le indicazioni su quali sono le 
attese e le aspettative su quel ruolo, quindi quali sono le aree su cui deve investire. 
Addirittura al collaboratore è riservato uno spazio in cui può fare delle osservazioni 
nel caso in cui non sia concorde con la valutazione.  
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La comunicazione della valutazione è un momento delicato, proprio per tale motivo 
WASS adotta una specifica procedura finalizzata a restituire la valutazione nella 
migliore maniera possibile. Per affrontare il colloquio in maniera efficace è utile 
suddividere tale processo in tre sottofasi: 
-nella fase di preparazione il valutatore cura la pianificazione del colloquio 
fissando una data e un orario che concili le esigenze lavorative del valutato e 
considerando la complessità di tutti gli argomenti da affrontare; 
- nella fase di conduzione l’obiettivo è di condividere e comunicare al 
collaboratore la valutazione della prestazione professionale rispetto ai fattori di 
valutazione prefissati; 
- la fase di conclusione prende corpo riepilogando al collaboratore la 
valutazione e spiegando in maniera più analitica le azioni a supporto della 
crescita professionale che sono già state inserite in modo sintetico nella scheda 
Il colloquio conclusivo del ciclo di valutazione della prestazione deve costituire, 
rinsaldare e sostenere un rapporto di comunicazione e di scambio con il collaboratore 
finalizzato a migliorare la performance di quest’ultimo.  
Visto l’importanza del feedback, per supportare nella migliore maniera possibile i 
propri collaboratori, WASS fa partecipare a corsi di formazione sul coaching i propri 
middle manager affinché essi, che sono una sorta di “cerniera” tra i dirigenti e il 
gruppo di lavoro, ne acquisiscano i concetti e le tecniche fondamentali al fine di tirar 
fuori il meglio dal team work.   
- La valutazione del potenziale è effettuata tramite un processo di assessment piuttosto 
complesso ed elaborato che richiede, per una singola persona, all’incirca una settimana 
di lavoro. Per una questione di costi/benefici è ovvio che tale valutazione non può 
essere estesa a tutta la popolazione aziendale ma viene effettuata solo a colori i quali 
WASS ritiene che abbiano certe potenzialità da esprimere, quei “talenti in erba” che si 
crede possano avere delle ottime chances di diventare futuri dirigenti. Quindi vengono 
effettuati test sulla personalità, test on-line attitudinali e di ragionamenti numerici, altri 
tipi di test specifici, viene inoltre fatta un’intervista strutturata anche sulle competenze 
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e infine viene valutata la motivazione dell’individuo (è possibile perciò affermare che, 
oltre che per i dirigente, anche per i talenti viene fatta una valutazione sulle 
competenze). Dall’incrocio di elementi quali competenze, attitudini, personalità e 
motivazione viene realizzato un report in cui vengono indicati i punti di forza e le aree 
di miglioramento della persona. Di tale report ne viene fatta una copia che viene 
lasciata al candidato, quindi questa analisi viene condivisa con il collaboratore al fine 
di creare una maggiore autoconsapevolezza dei propri mezzi.  
 
4.7 La formazione 
 
La formazione in WASS e, più in generale, in Finmeccanica è uno strumento cruciale 
per lo sviluppo delle competenze della persona, proprio per questo ciascun dipendente, 
dall’operaio al dirigente, è sottoposto a formazione durante tutto l’arco della sua 
carriera lavorativa. Come già anticipato nel paragrafo relativo al processo di 
reclutamento, selezione e inserimento, già nel percorso di induction il candidato 
partecipa a dei corsi di formazione sui seguenti temi: 
- salute e la sicurezza nei luoghi di lavoro; 
- il sistema impresa; 
- elementi di comunicazione interpersonale; 
- economics introductory. 
I corsi di formazione vengono erogati per soddisfare le esigenze dettate dal business e 
quindi si passa, ad esempio, dai corsi di saldatura dei cablaggi erogati apposta per i 
dipendenti WASS a corsi in cui i responsabili delle risorse umane di tutte le controllate 
vengono formati sull’utilizzo di un nuovo tool che la Holding ha deciso di introdurre al 
fine di migliorare la gestione operativa. Quindi, mentre i primi sono dettati da esigenze 
specifiche di WASS, i secondi si pongono ad un livello leggermente “superiore” 
perché vengono disposti dalla Capogruppo al fine di favorire la progressiva adozione 
di un linguaggio comune, il “Finmeccanica Way”, elemento essenziale alla base del 
confronto e della collaborazione. Rientrano all’interno di quest’ultimo filone: 
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- il Project Management Programme (PMP), un percorso nato proprio per sviluppare e 
diffondere all’interno delle diverse Società del Gruppo metodologie efficaci e comuni 
di gestione delle commesse. Il modello si basa sull’adozione delle migliori pratiche 
di Programme, Project e Risk Management interne e esterne a Finmeccanica ed ha 
l’obiettivo di definire un riferimento comune su questi temi; 
- il Supply Chain Programme, che ha l’obiettivo di migliorare i processi di 
pianificazione ed esecuzione della Supply Chain attraverso l’adozione delle migliori 
pratiche interne ed esterne al Gruppo; 
- l’Economics Programme, che è un percorso formativo che intende sviluppar e 
diffondere le conoscenze di base e i principi di gestione economico-finanziaria del 
Gruppo, con particolare attenzione alle logiche di creazione del valore a di controllo 
industriale. 
Inoltre, per i dipendenti talentuosi Finmeccanica ha previsto la partecipazione ad altri 
corsi:  
 - il FLIP (Finmeccanica Learning Induction Programme). Nato nel 2005, il FLIP è un 
progetto curato dalla Funzione Centrale Risorse Umane di Finmeccanica che ha 
coinvolto sino ad oggi 1.300 persone. Dedicato ai laureati neoassunti che lavorano 
all’interno del Gruppo da almeno due anni, è volto a condividere i valori distintivi di 
Finmeccanica, sviluppare il senso di appartenenza e fornire ai partecipanti gli 
strumenti necessari per potersi orientare in modo efficace all’interno 
dell’organizzazione L’iniziativa costituisce solo il primo step del Sistema Integrato di 
Formazione e Sviluppo di Finmeccanica che, rivolgendosi a tutti i target di 
popolazione aziendale, dai giovani neo-assunti ai top managers, accompagna e guida i 
percorsi di crescita professionale di quanti lavorano all’interno del Gruppo; 
- il BEST, che è un programma di formazione, sviluppato con SDA Bocconi School of 
Management, e rivolto ai giovani di alto potenziale che lavorano nelle società del 
Gruppo da almeno cinque anni; 
- Il Competency Lab (CLAB), che è un sistema di formazione finalizzato allo sviluppo 
delle competenze manageriali del Gruppo Finmeccanica. La sua offerta formativa è 
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articolata sulle sette competenze chiave del modello di leadership Finmeccanica e 
prevede iniziative modulari, fruibili con modalità e canali diversificati come lezioni in 
aula e e-learning; 
- CHANGE for rocket, che è un corso  progettato e realizzato da Finmeccanica in 
partnership con Insead, una delle migliori società specializzate nella formazione. E’ un 
percorso di accelerazione dello sviluppo individuale rivolto ai key talent, ovvero alle 
risorse in possesso di competenze professionali consolidate che stanno assumendo le 
loro prime responsabilità manageriali. Gli obiettivi che ci si propone di raggiungere 
sono: 
- fornire ai partecipanti gli strumenti per una migliore comprensione dello 
scenario di riferimento e delle attuali sfide di business del Gruppo; 
- comprendete le leve per operare efficacemente in contesti globali garantendo 
performance elevate; 
- Executive Leadership Programme (ELP), che è un corso di alta formazione e 
sviluppo manageriale dedicato ad un numero selezionato di Dirigenti delle diverse 
Società Operative del Gruppo. Realizzato in collaborazione con l’Imperial College di 
Londra e la Columbia University di New York, detto programma ha come obiettivo il 
consolidamento delle competenze dei dirigenti del Gruppo, al fine di mantenere 
l’eccellenza sui mercati di riferiemento. 
Finmeccanica ha conseguito nel 2013, per il sesto anno consecutivo, la Certificazione 
di Qualità “UNI EN ISO 9001:2008” relativa alle sue attività di formazione e sviluppo. 
Il riconoscimento è stato attribuito dall’organismo internazionale Globe Certification, 
accreditato presso l’associazione  tedesca  TGA  e riconosciuto in Italia da SINCERT. 
La valutazione finale ha evidenziato che il Sistema di Gestione Qualità (SGQ), 
implementato a presidio dei processi di Sviluppo e Formazione del Gruppo 
Finmeccanica, risulta: 
- adeguato ed efficace rispetto alla complessità dell’organizzazione; 
- costantemente monitorato e in aggiornamento continuo rispetto ad obiettivi e 
proposte di miglioramento; 
- un utile ed effettivo strumento di gestione aziendale. 
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CATEGORIA 2012 2011  
ORE DI FORMAZIONE EROGATE 754.480 717.073  
 DI CUI AI DIRIGENTI 15.940 22.300  
 DI CUI AI QUADRI 101.132 83.111  
 DI CUI AGLI IMPIEGATI  472.165 445.480  
 DI CUI AGLI OPERAI 165.244 166.982  
TABELLA 6. ORE DI FORMAZIONE PER INQUADRAMENTO 
CONTRATTUALE. FONTE: WWW.FINMECCANICA.IT 
4.8 I percorsi di carriera 
 
I percorsi di carriera in Finmeccanica prevedono “stretching” orizzontali e verticali, 
ovvero, per carriera orizzontale si intende l’aumento delle competenze per cui, ad 
esempio, un progettista può fare anche il project manager e poi si allarga a fare il 
commerciale; bene o male rimane sul solito livello gerarchico. Fare carriera verticale 
significa aumentare la specializzazione assumendo via via ruoli e incarichi sempre più 
importanti; un dipendente, ad esempio, può iniziare la propria carriera facendo il 
progettista del carrello e può finirla ricoprendo l’incarico di progettista del Boing 747. 
Spesso e volentieri la carriera è di tipo diagonale, cioè un misto tra orizzontale e 
verticale. La cosa importante da sottolineare è che anche con la carriera aumentano le 
competenze, aumenta il know-how. 
La carriera è gestita fondamentalmente dalle società operative poiché sono più a 
contatto diretto con la singola risorsa umana; se poi un dipendente è particolarmente 
talentuoso Finmeccanica può proporgli di cambiare organizzazione per rivestire un 
ruolo più complesso (però questo individuo è stato precedentemente “segnalato” dalla 
controllata, quindi è evidente come sia la società operativa ad avere un ruolo 





4.9 Clima organizzativo 
 
Finmeccanica, ad anni alterni, avvia un’indagine interna al fine di monitorare il clima 
organizzativo delle varie società del Gruppo. Ogni dipendente compila on-line un 
questionario anonimo composto da cinquanta domande che mirano ad analizzare il 
senso di appartenenza all’azienda, l’ambiente e la postazione di lavoro, il modello di 
leadership attuato dai propri superiori, il tempo libero a disposizione,  con l’obiettivo 
di avere un ritorno, dalla viva voce delle persone, sul lavoro e sulla vita in azienda. 
L’obiettivo è comprendere i punti di forza alla base dei suoi successi ma anche gli 
spazi di miglioramento e di crescita ancora presenti, individuando di conseguenza le 
azioni funzionali al suo miglioramento continuo. Infatti Finmeccanica elabora questi 
dati in forma anonima per poi restituirli alle varie aziende del Gruppo. Una volta 
ottenuti i risultati le singole società pubblicano  un report su intranet dando prova ai 
propri dipendenti di grande trasparenza e volontà di comunicazione. Infine, alla luce 
dei risultati che emergono, l’azienda in questione mette in campo delle azioni di 
miglioramento: questo è un segno di attenzione nei confronti dei dipendenti che è 
molto apprezzato dalle risorse umane stesse.  
Finmeccanica dal 2011 è entrata a far parte delle cosiddette “top employers Italia”, una 
speciale classifica che evidenzia le prime cento imprese italiane che eccellono 
nell’ambito della gestione delle risorse umane. Questa indagine utilizza un articolato e 
complesso questionario mirato ad analizzare e valutare le diverse tematiche inerenti il 
people management: dalla cultura aziendale alla politica retributiva, dalle politiche di 
welfare al work-life balance, dalle opportunità di carriera alla formazione e sviluppo. 













TABELLA 7: I RISULTATI OTTENUTI DA FINMECCANICA 
FONTE: CRF Institute, 2012. 
 
TABELLA 8: PUNTI DI ECCELLENZA DI FINMECCANICA. 
FONTE: CRF Institute, 2012. 
 
 
4.10 La cultura aziendale 
 
Nel perseguimento della propria missione, Finmeccanica ha adottato la seguente Carta 
dei Valori, in cui sono elencati i principi che guidano le scelte strategiche del Gruppo e 
le attività operative delle controllate:  
PUNTI DI ECCELLENZA    
    
 Sistema integrato di sviluppo e formazione    
 Ascolto e coinvolgimento dei dipendenti    
 Internazionalità    
 Gestione delle competenze 
 Gestione dei talenti e relative opportunità di crescita 
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- etica e rispetto; 
- competenza e merito; 
- innovazione ed eccellenza; 
- internazionalità e multiculturalità 
- diritti e sostenibilità. 
Il Gruppo Finmeccanica richiede e promuove il rispetto della Carta dei Valori, con 
l’obiettivo di consolidare il proprio rapporto di fiducia con tutti gli stakeholders: 
dipendenti, azionisti, clienti, fornitori, partner, comunità locali.  
 
4.11 Il premio Innovazione 
 
Il Premio Innovazione rappresenta il più alto riconoscimento del valore delle persone e 
dei talenti presenti nel Gruppo Finmeccanica e rende tutti noi consapevoli, partecipi e 
orgogliosi di questo eccezionale valore. Il Premio Innovazione è nato nel 2004, si 
svolge tutti gli anni a livello internazionale rivolgendosi a tutti i dipendenti in grado di 
presentare idee innovative relative alle aree di business presidiate dalle diverse Società 
del Gruppo. 
L’innovation award è una competizione internazionale che premia le migliori idee 
relative al business, stimola la fantasia e la competizione. Fino ad oggi si sono contati 
oltre 19.000 partecipanti per un totale di 6.480 proposte innovative. 
La selezione prevede due step, uno aziendale e uno di Gruppo. nella prima fase, i team 
interessati, nelle singole società, sottopongono le proposte ad una commissione 
esaminatrice interna, solo i primi classificati di ciascuna azienda accedono alla 
seconda fase e passano al vaglio della commissione internazionale che assegna 
l’award. Un premio che stimola la fantasia e la competizione e che ha visto un 
continuo incremento della qualità delle proposte: nelle ultime due edizioni 
dell’iniziativa, il 15% dei progetti presentati ha generato domanda di brevetto. Per i 
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vincitori il premio è economico, ma a dare ancora più soddisfazione è la popolarità che 
si acquisisce in azienda.   
Negli anni, la partecipazione al Premio è cresciuta in termini quantitativi e qualitativi, 
per cui molti progetti sono poi risultati in reali applicazioni industriali e spesso 
generando domanda di Brevetto. 
Il Premio Innovazione e tutte le energie e risorse che riesce a vitalizzare, rappresentano 
la più chiara testimonianza della presenza dell’essenza dell’Innovazione all’interno 
dell’Organizzazione del Gruppo Finmeccanica, e all’interno del DNA delle sue 






Tramite l’analisi del caso aziendale ho avuto modo di appurare la veridicità di quanto 
sostenuto in teoria: nel corso degli ultimi venti anni si è assistito ad un interesse 
crescente nei confronti delle risorse umane, che va al di là dell’ambito meramente 
monetario, fondato sulla convinzione che una buona gestione del personale sia 
fondamentale per avere successo nel business in cui si opera. In quest’ottica si 
inquadra la sempre maggiore attenzione di Finmeccanica per il G.E.A.R. (Group 
Executives Advanced Review), il modello delle competenze valevole per tutti i 
dipendenti delle aziende controllate dalla Holding: è stato introdotto una decina di anni 
fa e, con il tempo, è stato sempre più perfezionato con l’obiettivo di sviluppare una 
solida identità manageriale necessaria per affrontare la complessità che caratterizza 
l’attuale scenario competitivo. Non solo Finmeccanica ma tutti i gruppi industriali e le 
multinazionali ne hanno uno, ad ulteriore riprova che sono le best practices ad imporre 
questa attenzione per “l’immateriale”. Oltre a questo ho potuto notare altri aspetti che 
evidenziano una grande attenzione per lo sviluppo della risorsa umana: in primis, il 
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processo di valutazione, con riferimento alla valutazione delle performance e del 
potenziale, è molto curato al fine di ottimizzare la gestione del capitale umano non 
lasciando nulla al caso. La valutazione delle performance, infatti, oltre a dare un 
giudizio sulla prestazione dei collaboratori, indica anche i punti di forza e di 
miglioramento diventando così un momento importante di crescita. Inoltre prevede 
anche uno spazio vuoto in cui il valutato può dare un’opinione sulla valutazione 
effettuata dal valutatore. È da sottolineare questo feedback perché evidenzia 
l’importanza della comunicazione e del dialogo all’interno di WASS, tant’è che per 
affrontare il colloquio con il valutato in maniera efficace vi è un apposita procedura da 
seguire. Inoltre, i middle manager, che sono una sorta di “cerniera” tra i dirigenti e il 
gruppo di lavoro, partecipano a dei corsi di coaching affinché ne acquisiscano i 
concetti e le tecniche fondamentali al fine di tirar fuori il meglio dal team work. Come 
già spiegato nel relativo paragrafo, la valutazione del potenziale non viene effettuata 
per tutti, ma solo per quei “talenti in erba” che si crede possano avere delle ottime 
chances di diventare futuri dirigenti perché costa molto effettuare un processo di 
assessment di questo tipo. Nel momento in cui un individuo vede che l’azienda investe 
le sue risorse e il suo tempo solo per lui magari si può sentire lusingato di ciò e sarà 
motivato a lavorare con ancora maggiore determinazione. Inoltre, questo 
provvedimento può sortire l’effetto di aumentare la sua retention e la sua 
identificazione nei confronti dell’impresa stessa: ecco un esempio concreto e puntuale 
di come un provvedimento non strettamente monetario può motivare un soggetto a 
lavorare ancora più duramente per il bene dell’organizzazione. Della valutazione del 
potenziale viene fatta una copia lasciata appositamente per il candidato: anche la 
condivisione può essere inquadrata in un ottica di sviluppo e crescita. Infine, per 
rimanere nel  leitmotiv dello sviluppo, è doveroso parlare della formazione; lo stesso 
Alessandro Pansa, Amministratore Delegato di Finmeccanica ha dichiarato 
“dedichiamo la stessa cura nella valorizzazione di tutti i livelli professionali, affinché 
ciascuno si senta necessario e funzionale ad un comune obiettivo. E abbiamo messo in 
campo un sistema di formazione permanente, integrato e internazionale, con iniziative 
rivolte a supportare le diverse fasi della crescita professionale. Dai percorso di 
induction per i laureati neoassunti, ai progetti tagliati su misura per il middle 
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management, al sistema di formazione manageriale che si concentra sulle qualità 
chiave: visione strategica, creatività, leadership, fusione di competenze tecniche e 
gestionali”. La formazione in WASS e, più in generale, in Finmeccanica è uno 
strumento cruciale per lo sviluppo delle competenze della persona, proprio per questo 
ciascun dipendente, dall’operaio al dirigente, è sottoposto a formazione durante tutto 
l’arco della sua carriera lavorativa. Addirittura Finmeccanica fa partecipare una 
piccola cerchia di dipendenti talentuosi al BEST, un master in inglese alla Bocconi; io 
credo che questo tipo di riconoscimento sia un altro esempio pratico dell’analisi che ho 
affrontato in questa Tesi: alle volte motivano molto di più riconoscimenti immateriali 
di questo tipo che bonus monetari molto consistenti perché una persona si sente presa 
in considerazione, si sente importante, vede il suo duro lavoro premiato dal fatto che il 
vertice aziendale ha deciso di scommettere su di lui per il futuro dell’azienda. In sede 
di conclusioni ritengo sia importante sottolineare anche il ruolo delle indagini di clima 
interno elaborate dalla Holding: questo strumento ha l’obiettivo di evidenziare delle 
aree di intervento su cui attuare dei cambiamenti organizzativi. Quindi non è un atto 
puramente formale per far vedere che vengono rispettate le best practices 
internazionali, ma è anch’esso una forma di ascolto molto importante perché se il 
dipendente si sente preso in considerazione, la sua retention aumenterà e 
probabilmente all’indagine successiva la percentuale di compilazione sarà molto più 
elevata: anche questo è uno strumento per far sentire i dipendenti più coinvolti nella 
realtà aziendale. Un dato oggettivo che evidenzia questa cura per il capitale umano è 
dato dal fatto che Finmeccanica ha ottenuto per il terzo anno consecutivo da parte del 
CRF Institue, un organizzazione internazionale che analizza e premia le aziende 
virtuose e meritevoli nella valorizzazione del capitale umano, la certificazione “Top 
Employer” in due Paesi, Italia e Regno Unito. Come riportato sul sito, Finmeccanica si 
è distinta per: 
- una cultura di Gruppo che, pur nel rispetto delle specificità territoriali, è in grado di 




- un sistema di sviluppo e formazione integrato ed internazionale che accompagna le 
persone dal momento in cui entrano in azienda fino a quando approdano, 
eventualmente, al top management; 
- le opportunità di crescita presenti al suo interno, in un ambiente che consente a tutti 
di esprimere le proprie potenzialità, ma solo ai migliori la possibilità di emergere. 
A rendere Finmeccanica un’azienda al “TOP” c’è quindi il riconoscimento del merito, 
la trasparenza dei percorsi di carriera e l’attenzione verso i giovani, peculiarità che 
hanno permesso di ottenere, sia in Italia che nel Regno Unito, il prestigioso “marchio 
di qualità” accreditato a livello internazionale. 
Siccome il livello della qualità di vita dei dipendenti incide sulla loro produttività, 
allora WASS nel corso degli anni ha introdotto diversi benefit e diverse iniziative di 
work-life balance al fine di accrescere il welfare aziendale: dal sostegno allo studio per 
i figli dei dipendenti alle borse di studio per i più meritevoli, dalla mensa per tutti i 
dipendenti ai diversi corsi ludici quali il corso di vela o di danza per i loro figli, 
dall’orario flessibile alla possibilità di mettere all’interno di uno speciale “serbatoio” i 
minuti non contabilizzati. Tutte queste iniziative di welfare vengono implementate al 
solo fine di fornire agio ai propri dipendenti, indipendentemente dai risparmi fiscali e 
contributivi previsti dalla legge. A sottolineare questa vicinanza dell’azienda nei 
confronti dei propri lavoratori, WASS conduce periodicamente delle accurate analisi 
sulla popolazione aziendale e sui relativi caratteri socio-demografici al fine di 
implementare sempre le iniziative più appropriate: la possibilità di costruire l’asilo 
nido per i figli dei dipendenti va inquadrata all’interno di questa direttrice di analisi. 
Analizzare il legame tra gestione delle risorse umane e successo, oltre che riduttivo, 
rimane abbastanza difficile perché non esistono dei key performance indicator che 
evidenziano in maniera oggettiva quanto una gestione ottimale dei dipendenti 
contribuisca ad ottenere un’importante quota di mercato. Ad esempio, a primo impatto 
si potrebbe studiare il tasso di turnover o il tasso di produttività, ma in realtà essi 
possono dipendere da altri fattori come l’attuale situazione di crisi economica che 
impatta negativamente sul mercato del lavoro o l’introduzione di nuovi macchinari che 
permettono un incremento di efficienza. Non  è un caso se in economia aziendale si 
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parla di “sistema azienda” per indicare una pluralità di fattori che, strutturati in 
maniera coerente tra loro, consentono all’organizzazione di raggiungere un certo 
risultato. Ecco perché è riduttivo: perché non è possibile stabilire in maniera puntuale 
quanto concorre un fattore e quanto un altro anzi, appare proprio privo di senso. 
Concludo questa tesi riportando una mia considerazione: una soluzione definitiva al 
quesito che mi sono posto (quali strumenti utilizzare per attrarre, trattenere e motivare 
le risorse umane affinché la loro produttività sia sempre elevata e quindi anche la 
competitività dell’impresa ne risenta positivamente) appare di difficile definizione e 
per questo è necessaria la continua ricerca di nuovi strumenti, di nuovi trade-off tra 
impresa e dipendente. Ciò, quindi, porterà l’organizzazione ad adottare sempre un 
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